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The scientific literature shows that the ambidextrous organization performs significantly better than the 
average organization. The ambidextrous organization focuses simultaneously on the exploitation and 
exploration and wants to excel in both. There is much research available on ambidexterity among 
companies, however, research on ambidexterity by executive authorities is limited. This research 
focuses on the ambidextrous government organization and the roles and skills of middle managers, 
incentives and barriers and ambidexterity in the organization. 
 
The organizational models are linked with ambidexterity and the middle managers appointed general 
and cognitive skills for ambidexterity. Then the political, social, legal and other incentives and 
disincentives are appointed and finally examines how the middle manager determines the appropriate 
level of ambidexterity and the balance between exploitation and exploration. 
 
The results are that the middle manager in the executive government organization primarily focuses on 
the exploration and for managing this the middle manager has an entrepreneurial and social decisive 
role in a human relations and environmental oriented culture and a attitude of trust and support towards 
his staff. Obstacles are from the political governor, the politic is stimulating. The social impact is 
particularly stimulating and hardly prohibitive. The legislation is slows down the exploration and there 
are also other incentives and disincentives. The middle manager has insufficient insight into the way he 
determines the balance and the right level of ambidexterity. Mentioned are determining the business 
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Het vinden van een interessant en uitdagend onderwerp voor een afstudeeronderzoek met strakke 
wetenschappelijke randvoorwaarden is geen makkelijke opgave. In eerste instantie wilde ik een 
afstudeeronderzoek uitvoeren bij mijn eigen werkgever. Dit was echter niet mogelijk, omdat er 
recentelijk een aantal reorganisaties binnen de organisatie waren doorgevoerd en er daarom geen 
mogelijkheid was voor het uitvoeren van een afstudeeronderzoek. Daarom kon ik mij beter oriënteren 
op een andere organisatie en dat is een excellente keuze geweest. 
 
Via Bart van Dijk en Jaap Bos ben ik terecht gekomen bij Waternet. Jaap Bos en in het bijzonder Bart 
van Dijk wil ik hartelijk bedanken voor het aanreiken en faciliteren van deze mogelijkheid. Uiteraard wil 
ik ook mijn intern contactpersoon bij Waternet Maarten Claassen bedanken voor de ondersteuning en 
het faciliteren van mijn afstudeeronderzoek. De tijd bij Waternet heb ik als prettig en leerzaam ervaren 
en wil bij deze de organisatie als geheel bedanken voor het verlenen van de ondersteuning en 
medewerking om succesvol af te kunnen afstuderen op een actueel en interessant onderwerp. 
 
Mijn afstudeerbegeleider Martine Coun van de Open Universiteit. De begeleiding van Martine Coun heb 
ik als zeer prettig ervaren door haar concrete, stimulerende en zeer betrokken aansturing, wat heeft 
geleid tot goede resultaten. Ook het thuisfront wil ik bedanken voor de geboden ruimte en 
ondersteuning. De periode gedurende het afstudeeronderzoek was voor mij en mijn gezin te kenmerken 
als turbulent, maar uiteindelijk heeft dat toch tot de gewenste resultaten geleid en daarom sluit ik dit 




Er is ons geen kalme reis beloofd, maar wel een behouden aankomst (Handelingen 27:1-44). 
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Sinds de jaren tachtig worden organisaties geconfronteerd met een turbulente omgeving en snel 
veranderende eisen. Als antwoord op deze veranderende en turbulente omgeving dienen organisaties 
zichzelf continu aan te passen. Onder invloed van stromingen als New Public Management en Digital 
Era Governance zijn organisaties opgericht om overheidstaken op bedrijfsmatige wijze uit te voeren. 
 
Organisaties met een gebalanceerde en gelijktijdige focus op de exploitatie en de exploratie worden 
ambidexter organisaties genoemd. Deze organisaties presteren veelal aanzienlijk beter op de korte en 
de lange termijn. Er bestaat veel wetenschappelijke literatuur omtrent ambidextrie bij ondernemingen, 
maar de kennis over ambidextrie bij overheden bevat leemten. Uit de wetenschappelijk literatuur blijkt 
dat uitvoerende overheidsorganisaties uitermate geschikt zijn voor een ambidexter bedrijfsvoering, 
omdat deze beschikken over eigenschappen van overheden en ondernemingen, echter over de rol en 
vaardigheden van middenmanager is weinig bekend. De middenmanager wordt gedefinieerd als de 
eerste bestuurlijke laag onder het senior management en boven het operationele management. In de 
wetenschappelijke literatuur ontbreekt het aan inzicht in de vaardigheden van middenmanagers bij 
uitvoerende overheden en de belemmeringen en stimulansen die leiden tot het juiste niveau en balans 
van ambidextrie. Om hier meer inzicht in te verkrijgen, is de volgende onderzoeksvraag opgesteld: 
 
Welke vaardigheden van de middenmanager zijn van invloed op ambidextrie bij 
overheidsorganisaties, hoe geven de middenmanagers invulling aan ambidextrie en welke 
stimulansen en belemmeringen worden onderscheiden? 
 
Om deze vraag te beantwoorden is een literatuuronderzoek en een exploratieve casestudy uitgevoerd. 
Uit het literatuuronderzoek blijkt dat er bepaalde verbanden bestaan tussen de vaardigheden van de 
middenmanager, het niveau en de juiste balans van ambidextrie en de stimulerende en belemmerende 
factoren binnen een bepaalde context. Deze verbanden zijn onderzocht in de casestudy bij de stichting 
Waternet, welke is belast met de uitvoering van de watertaken voor Amsterdam en waterschap AGV. 
 
Er is een enkelvoudige explorerende en beschrijvende casestudy uitgevoerd met semigestructureerde 
interviews. De casusorganisatie bestaat ten tijde van dit onderzoek uit 24 afdelingen, waarvan negen in 
de primaire sectoren, acht afdelingen in de secundaire sectoren en zeven in de tertiaire sectoren. Deze 
afdelingen worden aangestuurd door 21 actieve afdelingshoofden. Er zijn 20 interviews afgenomen, 
waarvan 18 representatief en bruikbaar zijn gebleken. Door de inzet van between en within case 
analyses is beoordeeld of er verschillen bestaan tussen de middenmanagers van de drie sectoren. 
 
Om de uitkomsten van de verbanden tussen de middenmanager en ambidextrie te verhelderen wordt in 
dit onderzoek onderscheid gemaakt in een onafhankelijke, afhankelijke en een modererende variabele. 
Binnen de onafhankelijke variabelen worden de vaardigheden van de middenmanagers onderscheiden. 
De belangrijkste algemene vaardigheden zijn het vermogen ontwikkelingen uit de omgeving naar de 
organisatie te vertalen, een strategie en visie te ontwikkelen en uit te dragen, nieuwe mogelijkheden en 
kansen te zien, openheid, transparantie, besluitvaardigheid, executiekracht en organisatiesensitiviteit 
tonen. De belangrijkste cognitieve vaardigheden zijn het vermogen te schakelen en te integreren, 
inlevingsvermogen en creativiteit. 
 
Ambidextrie komt tot uiting in zes verschillende vormen. Zo worden functionele, episodische, 
contextuele, reciproque, netwerk- en domeinambidextrie onderscheiden. De zes vormen van 
ambidextrie zijn gesignaleerd binnen de casus organisatie, echter uit de interviews is gebleken dat het 
kennisniveau van middenmanagers van ambidextrie ten tijde van dit onderzoek te beperkt was om de 
verschillende vormen van ambidextrie te kunnen onderscheiden. Dit heeft gevolgen voor de  
afhankelijke variabele, omdat het de middenmanagers ontbreekt aan inzicht om op gestructureerde 
wijze te kunnen benoemen hoe zij het juiste niveau, de balans en de gewenste vorm van ambidextrie 
bepalen. De middenmanagers geven aan dat de opdracht van de directie, de waan van de dag, de 
eisen uit de omgeving en de plannen binnen de organisatie bepalend zijn voor de mate van ambidextrie 
binnen de organisatie. Vaardigheden die bepalend zijn volgens de middenmanagers zijn het vermogen 
de businesswaarde van de exploitatie en exploratie af te wegen en het vermogen tijd, geld en resultaat 
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af te wegen. Voor de juiste balans en het juiste niveau van de exploratie blijkt vooral de leeftijd en de 
motivatie van de middenmanagers maatgevend te zijn. De oudere middenmanagers zijn namelijk vooral 
gericht op exploitatie en accepteren veelal geen risico’s voor de exploitatie door de exploratie. 
 
De modererende variabele is onderverdeeld in de onderdelen politiek/bestuurlijk, samenleving, wet- en 
regelgeving en overige stimulansen en belemmeringen. De politieke partijen worden veelal gezien als 
stimulerend. De politieke bestuurders van de uitvoerende overheidsorganisatie hebben veelal een 
belemmerende invloed voor ambidextrie. Oorzaak is de politieke termijn van vier jaar en de 
bezuinigingsdrift bij de bestuurder, al worden bezuinigingen ook wel als stimulans ervaren. De 
samenleving wordt als stimulerend ervaren. Ook de betrokkenheid, behoeften, digitalisering en sociale 
media worden genoemd. De wet- en regelgeving wordt als stimulerend ervaren, omdat nieuwe regels  
de organisatie stimuleren te veranderen. Wetten en regels zijn belangrijk en er kan flexibel mee worden 
omgegaan, maar kost wel extra tijd. Overige stimulansen zijn de motivatie van medewerkers, en overige 
belemmeringen zijn bedrijfsgeheimen, financiële middelen en interne systemen genoemd. 
 
De ambidexter middenmanager dient zich vooral te richten op de exploratie. Om deze exploratie aan te 
sturen heeft deze middenmanager een divergerende, ondernemende en sociale rol binnen een 
bedrijfscultuur die mens- en omgevingsgericht is en inzet op vertrouwen in en ondersteuning van 
medewerkers. De rol van de middenmanager verschilt per afdeling. Zo opereren middenmanagers 
ambidexter als zij intensief contact onderhouden met de omgeving. Daarnaast zijn leeftijd en 
persoonlijke motivatie dominant; jongere middenmanagers zijn veelal meer gericht op de exploratie. De 
vaardigheden van de middenmanagers voor de ambidexter organisatie hebben vooral betrekking op de 
omgang met de stakeholders, de maatschappelijke omgeving en de aansturing van de eigen afdeling 
en organisatie. Daarbij focussen de middenmanagers op de vaardigheden voor de exploratie. 
 
Uit dit onderzoek blijkt daarnaast dat uitvoerende overheidsorganisaties niet per definitie op afstand van 
de politiek opereren. De politieke afstand is afhankelijk van de hoeveelheid taken, de taakstelling van de 
aansturende overheid en de politieke gevoeligheid. Exploratie dient de hoogste prioriteit te krijgen bij de 
ambidexter organisatie. De bestuurders leggen echter veelal de nadruk op de exploitatie. Dit onderzoek 
levert nieuwe inzichten over de invloed van de politiek op ambidextrie. De politiek is vooral stimulerend 
voor de exploratie, terwijl de bestuurders veelal belemmeren. Ook heeft dit onderzoek inzicht  
opgeleverd in de stimulansen en belemmeringen op basis van de interne regels en externe wetgeving. 
De belemmeringen maken het niet onmogelijk om ambidexter te kunnen opereren, maar wel complexer. 
 
Dit onderzoek heeft ook beperkingen. Zo zijn de interviews afgenomen bij vrijwel alle middenmanagers, 
wat heeft geleid tot een betrouwbaar beeld vanuit de middenmanagers, maar zijn de medewerkers en 
het senior en operationeel management niet geïnterviewd. Door de inzet van één informatiebron is 
datatriangulatie op basis van meerdere informatiebronnen dus niet mogelijk. De uitkomsten van dit 
onderzoek zijn van toepassing op de casusorganisatie en onder voorwaarden te generaliseren naar 
andere organisaties. Het kwalitatieve en explorerende karakter biedt een opstap voor diverse 
vervolgonderzoeken. Zo kan dit onderzoek worden herhaald bij soortgelijke overheidsorganisaties. De 
aanbeveling is om vergelijkbaar onderzoek uit te voeren bij meerdere organisaties, zodat dit onderzoek 
onderdeel kan worden van een multiplecaseonderzoek. Het is ook mogelijk dit onderzoek te herhalen bij 
de huidige casusorganisatie als er meer inzicht is in de verschillende vormen van ambidextrie. 
 
Vervolgonderzoek kan zich ook richten op de combinatie van persoonlijkheden, de motivatie van de 
middenmanager in relatie tot ambidextrie en hoe ambidexter gedrag van de middenmanager bij kan 
dragen aan de prestaties van de eigen afdeling. De specifiek benoemde vaardigheden kennen een 
nauw verband met de stimulansen en belemmeringen waarvoor de bestuurders, de politiek, de 
samenleving, de wet- en regelgeving en de interne zaken van de organisatie zorgen. Het is mogelijk 




Kernwoorden: ambidexteriteit, innovatie, overheidsmanagement en vaardigheden middenmanager. 
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1. Kader en Inleiding 
 




Organisaties worden sinds de jaren tachtig geconfronteerd met een turbulente omgeving en snel 
veranderende eisen (Alexander 2000; Volberda en Weerdt, 2012). Als antwoord op deze veranderende 
en turbulente omgeving dienen organisaties zichzelf continu aan te passen (Raisch et al., 2009). 
Innovatie geeft een antwoord op deze snel veranderende omgeving en anticipeert op toekomstige 
ontwikkelingen. Er wordt onderscheid gemaakt in incrementele en radicale innovatie. Een incrementele 
innovatie vindt vooral plaats in de exploitatiefase en is gericht op de verbetering van producten en 
diensten in dezelfde markten. Radicale innovaties vinden plaats in de exploratiefase (Tushman en 
O’Reilly, 1996) en kunnen leiden tot compleet nieuwe diensten of producten binnen de bestaande 
markten. Ook kunnen organisaties hiermee volledig nieuwe markten aanboren. 
 
Bij overheden is de New Public Management (NPM)-stroming sinds de jaren tachtig invloedrijk 
(Dunleavy et al., 2005). Het centrale thema van NPM is een bedrijfsmatig opererende publieke sector, 
die leidt tot meer klantgerichtheid, doelmatigheid en decentralisatie. Onder invloed van deze stroming 
hebben overheden uitvoerende taken ondergebracht bij uitvoerende overheidsorganisaties. Deze zijn 
ontstaan door privatisering, decentralisatie en de samenvoeging van overheidstaken in afzonderlijke 
agentschappen of uitvoeringsorganisaties. Deze organisaties worden vaak aangeduid als zelfstandig 
publiekrechtelijk of privaatrechtelijke bestuursorganen die specifiek belast zijn met overheidstaken. 
 
De gedachte bij de oprichting van uitvoerende overheidsorganisaties is dat deze de uitvoerende taken 
efficiënter zouden uitvoeren, doordat ze functioneren als een private onderneming. Deze organisaties 
hebben meer autonomie door de grotere afstand van de politiek, zodat ze niet voor elk afzonderlijk 
besluit politieke verantwoording dienen af te leggen (Straathof, 2009). Een relevant verschil met private 
ondernemingen is de afwezigheid van een winstoogmerk en de maatschappelijke dimensie. 
Uitvoeringsorganisaties dienen wel te opereren binnen de beschikbare budgetten en bij kostenover- 
schrijdingen dienen zij verantwoording af te leggen aan bestuurders. Uitvoerende overheidsorganisaties 
bezitten eigenschappen van publieke en private organisaties en worden daarom aangemerkt als   
hybride organisaties (Karré, 2011). Een hybride organisatie verenigt tegengestelde institutionele  
logica’s, maar dit zegt feitelijk niets over de kenmerken van de organisatie. Hybride organisaties zijn 
volgens Karré (2011) en Dorsman, Thans en Groeneveld (2012) uitermate geschikt voor innovatie en 
vernieuwing, omdat deze organisatievormen afstand nemen van de bureaucratische 
overheidsstructuren. Daardoor bezitten ze de structuur van zowel overheden als ondernemingen. Karré 
(2011) omschrijft hybride organisaties als broeikassen voor innovatie en belangrijke boundary spanners. 
 
Rond de eeuwwisseling is een nieuwe stroming ontstaan: de Digital Era Governance (DEG). Deze 
stroming ontstond als reactie op NPM, omdat NPM had geleid tot een enorme lappendeken van 
uitvoerende overheidsorganisaties die te autonoom en niet integraal opereerden (Dunleavy et al,. 
2005). Ook vormt de DEG een reactie van de eisen en wensen van de samenleving en de voortgaande 
digitalisering (Dunleavy et al., 2005). De DEG vat deze wensen samen in de volgende drie thema’s: de 
re-integratie van overheidstaken, het stroomlijnen van de behoeften van afnemers en de digitalisering. 
 
Organisaties die zich op de korte termijn richten op een optimale productie en dienstverlening, ofwel 
exploitatie, en zich tegelijkertijd richten op producten en diensten op de langere termijn, ofwel de 
exploratie, worden in de managementliteratuur getypeerd als ambidexter organisaties. Het begrip 
ambidexteriteit is gevormd door het Latijnse woord “ambos”, dat “beide” betekent, en “dexter”, dat 
“behendigheid” of “handigheid” betekent. Een ambidexter organisatie focust op een optimale exploitatie 
door continue verbeteringen en een exploratie van nieuwe producten en diensten in de toekomst. Deze 
continue verbetering en de ontwikkeling van nieuwe producten en diensten worden beide gezien als 
innovaties. Uit onderzoek blijkt dat ambidexter organisaties aantoonbaar beter presteren en blijven 
presteren dan organisaties die alleen exploiteren of alleen exploreren (March 1991; Tushman en 
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O’Reilly, 1996; Gibson en Birkinshaw, 2004 en Raisch en Birkinshaw, 2008). Een ambidexter 
organisatie heeft ogenschijnlijk tegenstrijdige doelen, omdat een exploitatie een strakke organisatie 
vereist, die veelal wordt ingericht conform het mechanisch denken (Morgan, 1980). Een exploratieve 
organisatie vereist juist een creatieve, losse organisatie, conform het organisch denkbeeld (Morgan, 
1980). Onderzoek van Mom, Bosch en Volberda (2009) toont aan dat formele regels en procedures in 
een organisatie positief bijdragen aan ambidexteriteit, met als gevolg dat de organisatie beter presteert. 
 
Brion, Mothe en Sabatier (2007) hebben onderzoek uitgevoerd naar de rol van managers bij 
ambidexteriteit. Daaruit blijkt dat managers een sleutelrol vervullen bij ambidexteriteit, doordat zij een 
ondersteunende context creëren voor korte- en lange termijn prestaties. De meest effectieve wijze om 
ambidexteriteit te creëren is expliciet een hoge prioriteit toe te kennen aan eisen voor de lange termijn, 
zoals creativiteit en risico’s, en minder prioriteit toe te kennen aan de korte termijn, zoals management 
dat georiënteerd is op formalisatie en performance (Brion et al. , 2007). Indien de exploratie geen 
expliciete prioriteit krijgt, is er een groot risico dat de aandacht vooral uitgaat naar de exploitatie (Brion 
et al., 2007; Uotila et al., 2009; Munro, 2015). 
 
De literatuur is vooral gericht op de rol van het senior management bij de integratie van innovatie en 
efficiency bij ambidexter organisaties (Smith en Tushman, 2005). Specifiek voor overheden hebben 
Smith en Umans (2015) onderzoek uitgevoerd naar de rol van CEO’s en senior management bij de 
bevordering van ambidexteriteit. Zij stellen dat een focus op ondernemerschap, leiderschap en 
stakeholders van senior managers leidt tot een gelijktijdige inzet van de exploratieve en exploitatieve 
middelen. De politiek-bestuurlijke, authentieke overheidsorganisaties en de uitvoerende overheids- 
organisaties verschillen wat betreft de invloed van het management en de mate van ambidexteriteit van 
de organisatie. Uitvoerende overheidsorganisaties kennen veelal een hogere mate van ambidexteriteit 
(Kobarg et al., 2015). Bij politiek-bestuurlijke organisaties focust het senior management op 
stakeholders om ambidexteriteit te bereiken, terwijl uitvoerende overheidsorganisaties voornamelijk 
focussen op leiderschap en ondernemerschap. De onderzoekers stellen dat vervolgonderzoek nodig is 
naar de invloed van het management op de bevordering van ambidextrie bij overheden. 
 
Güttel en Konlechner (2009) stellen dat de integratie van exploitatie en exploratie niet alleen wordt 
bereikt op het niveau van senior management, maar ook op de lagere niveaus. In tegenstelling tot 
senior management is slechts beperkt onderzoek gedaan naar de rol van middenmanagement bij 
ambidexteriteit van overheidsorganisaties (Burgess et al., 2015), terwijl het middenmanagement van 
belang is voor het succes van organisatieambidextrie. Ten aanzien van de strategie vormt dit 
management namelijk de organisatorische verbinding tussen het senior en het uitvoerend management 
(Floyd en Woolridge, 1992; Burgers et al., 2015). Bovendien vervult het middenmanagement een 
belangrijke rol bij veranderprocessen (Balogun en Hailey, 2008) en integreren de middenmanagers 
veelal de exploitatie- en exploratieactiviteiten (Floyd en Lane, 2000). 
 
Burgess et al. (2015) hebben specifiek de rol van de middenmanager in de bevordering van organisatie 
ambidexteriteit bij ziekenhuizen onderzocht. Uit hun onderzoek blijkt dat middenmanagers een vitale rol 
spelen in het horizontaal en verticaal faciliteren en integreren van exploratie en exploitatie. De auteurs 
geven aan dat nader onderzoek vereist is naar de professionele publieke dienstverlening met minder 
politieke top-down krachten om meer inzicht te krijgen in de rol van de middenmanager. Bepaalde 
middenmanagers zijn beter in staat en geneigd om organisatie ambidexteriteit te faciliteren. De 
literatuur heeft nog geen verklaring gegeven voor dit verschil tussen middenmanagers. 
 
Ambidexter middenmanagers dienen te beschikken over extra vaardigheden; Smith en Tushman (2005) 
noemen het managen van tegenstellingen en conflicterende doelstellingen, Gibson en Birkinshaw  
(2004) noemen paradoxaal denken en Floyd en Lane (2000) noemen het vervullen van meerdere rollen. 
Mom et al. (2007) concluderen dat een middenmanager meer explorerende en exploiterende activiteiten 
onderneemt wanneer deze top-down, bottom-up en horizontaal informatie inwint. O’Reilly en Tushman 
(2004) stellen dat ambidexter middenmanagers zich op zowel de korte als de lange termijn oriënteren. 
Deze studies falen er echter in om de eigenschappen te benoemen die middenmanagers nodig hebben 
om ambidexter te kunnen opereren (Riasch, et al., 2009). 
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Verschillende factoren bepalen in hoeverre een overheidsorganisatie ambidexter opereert. Een van 
deze factoren bestaat uit de vaardigheden van de middenmanager. Deze vaardigheden zijn van belang 
om invulling te geven aan de rollen en taken. Ook de belemmeringen en stimulansen spelen een 
belangrijke rol. Om hier meer inzicht in te verkrijgen is de volgende onderzoeksvraag opgesteld: 
 
Welke vaardigheden van de middenmanager zijn van invloed op ambidextrie bij 
overheidsorganisaties, hoe geven de middenmanagers invulling aan ambidextrie en welke 
stimulansen en belemmeringen worden onderscheiden? 
 
Ter beantwoording van deze vraagstelling wordt een literatuuronderzoek en een exploratieve casestudy 
uitgevoerd. Het doel hiervan is een bijdrage te leveren aan de theorievorming rondom de bijdrage van 
de middenmanager aan het gelijktijdige excelleren in de exploitatie en de exploratie in de ambidexter 
overheidsorganisatie en de uitkomsten van een kleine onderzoekseenheid te veralgemeniseren, de 




De literatuurstudie is gericht op de wetenschappelijke inzichten in ambidexteriteit bij organisaties en dan 
in het bijzonder bij overheden. Deze literatuur leidt tot inzichten die richtinggevend zijn voor het 
onderzoeksmodel voor de casestudy. De nadruk van de literatuurstudie ligt op de rol en vaardigheden 
van de middenmanager bij de bevordering van ambidexteriteit bij een overheidsorganisatie. 
 
Het onderzoek is te typeren als een kwalitatief onderzoek. Er wordt een explorerende en beschrijvende 
enkelvoudige casestudy uitgevoerd, waarin het onderwerp verkend, beschreven en waar mogelijk 
verklaard wordt. Er is aangesloten bij Yin (2013), die de casestudy ziet als de aangewezen methode 
voor kwalitatief onderzoek. Flick (2009) benoemt de casestudy als de methode voor een exacte 
beschrijving van relevante zaken. Deze methode sluit goed aan bij het doel van dit onderzoek. 
 
De casestudy wordt uitgevoerd bij Waternet. Deze organisatie is te typeren als een uitvoerende 
overheidsorganisatie, ook wel hybride organisatie genoemd. Waternet voert op bedrijfsmatige wijze 
taken uit voor de stad Amsterdam en het waterschap Amstel, Gooi en Vecht. Dit onderzoek is aan te 
merken als een enkelvoudige casestudy, omdat Waternet als één organisatie wordt gezien. 
 
Er worden semigestructureerde interviews bij Waternet afgenomen om onderliggende ideeën, 
gedachten, ervaringen, patronen en beeldvorming te achterhalen. De vragen in deze interviews zijn 
gericht op de mogelijkheden van middenmanagers om organisatie ambidexteriteit te bereiken en de 
stimulansen en belemmeringen die zij ervaren om vorm te geven aan ambidexteriteit binnen de 
publieke organisatie. De inzichten die uit de literatuurstudie voortkomen, worden geoperationaliseerd. 
Dit resulteert in een inzicht in de onafhankelijke, afhankelijke en modererende variabelen voor het 




Hoofdstuk 2 biedt een beschrijving van relevante wetenschappelijke literatuur over ambidexteriteit, 
overheidsorganisaties, middenmanagement en de onderlinge samenhang hiertussen. Hoofdstuk 3 gaat 
in op de onderzoeksmethodologie en beschrijft de gegevens voor de casestudy bij Waternet. Hoofdstuk 
4 gaat in op de casus van Waternet en de onderzoeksresultaten. Hoofdstuk 5 bevat de conclusies, de 
discussie, de aanbevelingen voor de praktijk en suggesties voor vervolgonderzoek. 
Ambidexteriteit bij uitvoerende overheidsorganisaties en de vaardigheden van de middenmanager 






Dit hoofdstuk gaat in op de wetenschappelijke kennis en theorievorming over de vaardigheden van de 
middenmanager ter bevordering van ambidextrie in overheidsorganisaties. Achtereenvolgens komen 
overheden, de ambidexter organisatie, de vaardigheden van de middenmanager en de integratie aan 
bod in dit hoofdstuk. Het hoofdstuk sluit af met het onderzoeksmodel. 
 
2.1 Ontwikkelingen bij overheden 
Overheden verschillen van ondernemingen, omdat zij in andere dimensies opereren en hun 
bestaansrecht veelal in de wet is vastgelegd. Dit onderzoek richt zich op ambidextrie bij overheden en 
daarom wordt op hoofdlijnen ingegaan op overheden en in het bijzonder op het ontstaan en de 
dimensies van de uitvoerende overheidsorganisaties. 
 
2.1.1 Nederlandse overheid 
De Nederlandse overheid wordt gevormd door de bestuurslagen rijksoverheid, provinciën en 
gemeenten. De waterschappen vormen een bijzondere functionele bestuurslaag, die belast is met 
watertaken. Overheden hebben de status van een openbaar lichaam met een eigen rechtspersoonlijk- 
heid. De inrichting, samenstelling en bevoegdheden van deze organen zijn via de (grond)wet geregeld. 
Overheden zijn rechtsorganen die wettelijke taken uitvoeren en opereren op basis van de wil van de 
politiek (Smit en van Thiel, 2002). 
 
2.1.2 Organisatie en omgeving 
Kenmerkend voor overheden is de dubbele sturing vanuit de politiek en het ambtelijk management. Het 
algemeen bestuur van het waterschap en de gemeenteraad zijn democratisch gekozen door de 
inwoners van het gebied. Een kleine afvaardiging vormt samen met de burgemeester of dijkgraaf het 
dagelijks bestuur. De nationale overheid benoemt de burgemeester en de dijkgraaf. Voor de uitvoering 
van wettelijke verantwoordelijkheden en de ondersteuning van de politiek beschikken gemeenten en 
waterschappen over een ambtelijk apparaat. Het ambtelijk apparaat adviseert de politiek, toetst 
besluitvorming aan de wetgeving en voert wettelijke taken en politieke besluiten uit. De dominante 
inrichtingsvorm voor politieke overheden is de bureaucratie van Max Weber. Hierin staan vier aspecten 
centraal: hiërarchie, formele regels, differentiatie en controle (Dorsman et al., 2012). 
 
Overheden kennen politieke nabijheid, wat inhoudt dat de invloed vanuit de politiek groot is (Straathof, 
2009). De stakeholders uit de omgeving beïnvloeden de politiek in sterke mate. De omgeving van 
organisaties is de laatste jaren zeer dynamisch en daardoor onvoorspelbaar en onzeker (Alexander et 
al., 2000; Aveni 2010; Volberda en Weerdt, 2012). Kenmerkend voor een turbulente omgeving zijn 
intense, frequente en onvoorspelbare veranderingen, die betrekking hebben op meerdere elementen in 
de omgeving. Het Sociaal en Cultureel Planbureau (2004) onderscheidt vijf maatschappelijke 
processen: individualisering, informalisering, informatisering, internationalisering en intensivering. Deze 
processen zijn van invloed op de eisen van de omgeving aan gemeenten en waterschappen. 
Overheden hebben vaak vage en tegenstrijdige organisatiedoelstellingen. Dit komt door het 
omvangrijke takenpakket en tegenstrijdige en complexe belangen van de gevarieerde groep van 
stakeholders (Dorsman et al., 2012). 
 
2.1.3 Ontwikkelingen 
Sinds de jaren tachtig heeft de NPM-stroming veel invloed op overheden. Het centrale thema van NPM 
is dat de publieke sector bedrijfsmatiger moet werken. Dit zou leiden tot een hogere mate van 
klantgerichtheid, doelmatigheid en decentralisatie. NPM wordt veelal aangeduid met verzakelijking 
binnen publieke organisaties (Straathof, 2009). Smit en van Tiel (2002) definiëren de zakelijke overheid 
als volgt: bij een zakelijke overheid staat het algemeen belang voorop, maar deze overheid weet dat te 
combineren met een streven naar efficiëntie, effectiviteit en resultaatgerichtheid. Als tegenhanger van 
NPM werd de stroming Corporate Social Responsibility bij ondernemingen populair, in Nederland 
vertaald naar maatschappelijk verantwoord ondernemen. Het uitgangspunt van deze stroming is dat 
ondernemingen acties ondernemen die verdergaan dan hun wettelijke verplichtingen in het belang van 
de maatschappij (Lambooy, 2010). 
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De uitkomsten van NPM zijn aan kritiek onderhevig. Zo wijzen de Graaf en van der Wal (2009) op het 
potentiële conflict tussen het ethisch en integer besturen en effectiviteit en efficiency conform NPM. 
Dunleavy (2005) stelt dat de NPM-stroming verantwoordelijk is voor een omvangrijke lappendeken van 
autonome organisaties voor de uitvoering van overheidstaken. Dit leidt vaak niet tot transparantie, 
klantgerichtheid en doelmatigheid bij overheden, maar juist tot meer overhead door de toename van de 
onderlinge communicatie en administratie. Visser (2015) wijst ook een aantal negatieve gevolgen aan, 
zoals ontevredenheid, demoralisering, protest en cynisme van het personeel bij overheidsorganisaties. 
Ook ziet hij de toename van de afstand tussen de politiek en uitvoering als een negatief effect, omdat 
dit veelal niet ten goede aan de afstemming en betrokkenheid. 
 
Als reactie op NPM en de behoefte aan digitalisering van de samenleving is rond de eeuwwisseling een 
nieuwe stroming ontstaan: de DEG. Bij DEG staan de volgende drie thema’s centraal: 
 
 re-integratie, dat als reactie op NPM als doel heeft dat de separate (publieke en private) 
organisaties weer integraal gaan opereren en publieke diensten leveren in bruikbare pakketten; 
 holistische basisbehoefte, die gericht is op een vereenvoudiging van de relaties tussen de 
cliënten en de agentschappen, door kortere lijnen, flexibiliteit en snelheid; 
 digitale veranderingen op basis van productiviteitsverhoging door digitale aanpassingen. 
Digitale diensten functioneren niet meer als ondersteunende diensten, maar worden de 
hoofdinfrastructuur. 
 
Deze stroming komt tot uiting in de nieuwe omgevingswet, waarin de één loket gedachte tot uiting komt. 
Ook de mogelijkheid vergunningsaanvragen digitaal in te dienen is een weerslag van deze stroming. 
 
2.1.4 Hybride organisaties 
De grens tussen overheid en ondernemingen is niet scherp. 
Rainey (2014) gaat in op de verschillen tussen overheden en 
ondernemingen en komt tot de conclusie dat er 
overgangsvormen zijn tussen de overheid en de markt. 
Ondernemingen dienen winst te maken om hun continuïteit 
veilig te stellen. Hiervoor dienen ondernemingen aandacht te 
besteden aan de efficiëntie, effectiviteit, resultaatgerichtheid, 
innovatie en geheimhouding. Overheden kennen die druk veel 
minder; zij dienen het publieke belang, waarbij zorgvuldigheid, 
rechtmatigheid, openbaarheid, regels en verantwoording 
centraal staan (Karre, 2011). Tabel 1 geeft een aantal 
verschillen weer op basis van onderzoek van Smit en van Thiel 
(2002). Snellen (1987) onderscheidt vier dimensies voor de 
 
 
Tabel 1 Verschillen onderneming en overheid 
verschillen tussen publieke en private organisaties: politiek, recht, economie en wetenschap. Deze 
dimensies bevatten hun eigen criteria, identiteit en rationaliteit. Overheden bevinden zich veelal in alle 
vier de dimensies, terwijl een onderneming zich vooral bevindt in de economische en in mindere mate in 
de wetenschappelijke dimensie. Ondernemingen opereren vaak efficiënter en effectiever, omdat ze 
vooral een afweging maken tussen twee dimensies (Snellen, 1987). 
 
Jørgensen en Bozeman (2007) hebben onderzoek verricht naar de publieke waarden. Zij komen uit op 
72 waarden voor de publieke functie van organisaties en hebben deze ondergebracht in zeven 
categorieën. Een groot deel van deze waarden is ook van toepassing op ondernemingen. Echter, 
waarden als democratie, bescherming van minderheden, openheid, neutraliteit en collectieve goederen 
zijn typisch maatschappelijke waarden. 
 
De stakeholders van overheden stellen hoge eisen aan het functioneren van de organisatie. Sinds de 
jaren tachtig is de omvang en complexiteit van het takenpakket bij de lokale overheden bovendien 
aanzienlijk toegenomen. Onder invloed van NPM hebben overheden de keuze gemaakt de uitvoerende 
en specialistische taken onder te brengen bij uitvoerende overheidsorganisaties. Deze organisaties 
worden ook wel hybride organisaties genoemd (Karré, 2011), omdat deze eigenschappen hebben van 
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overheden en ondernemingen (Straathof, 2009). Bij het op afstand plaatsen van taken en dienstver- 
lening kan worden gekozen voor de twee vormen verzelfstandiging en privatisering (Schroten, 2000). 
Verzelfstandiging is een interne aangelegenheid van de overheid. De overheid blijft dan beleidsmatig 
verantwoordelijk voor het verzelfstandigde orgaan. Bij privatisering gaat een privaatrechtelijke 
onderneming de taken uitvoeren. Overheden kunnen soortgelijke taken bundelen en onderbrengen in 
publiekrechtelijke samenwerkingsverbanden, conform de Wet gemeenschappelijke regelingen of in 
stichtingen. Dit zijn veelal organisaties die voortkomen uit een plaatsing op afstand of samenvoeging 
van gezamenlijke diensten, zoals parkeerdiensten, milieudiensten, brandweer, gemeentelijke 
gezondheidsdiensten of belastingdiensten. 
 
Afhankelijk van de publieke en private eigendomsverhoudingen, de financiering en de inkomsten is een 
organisatie meer of minder publiek te noemen (Bozeman, 1987). Volgens Bozeman geven de 
dimensies eigendom, financiering en controle aan in hoeverre een organisatie publiek is. Karré (2011) 
gaat hier dieper op in en benoemt de volgende tien dimensies voor de balans tussen publiek of privaat: 
rechtsvorm, activiteiten, eigenaarschap, financiering, marktomgeving, waardenoriëntatie, strategische 
oriëntatie, wettelijke relatie, managementautonomie en organisatieautonomie. De dimensies worden 
weergegeven in een spinnenweb met kwalitatieve scores en geven de mate van hybriditeit tussen 
publiek en privaat weer. Uitvoerende overheidsorganisaties zijn veelal voor 100% eigendom van een of 
meerdere overheden en voeren alleen taken uit voor overheden. De bestuurders van de overheden 
moeten veelal politieke verantwoording afleggen. 
 
Hybride organisaties zijn volgens Karré (2011) en Dorsman et al. (2012) uitermate geschikt voor 
innovatie en vernieuwing, omdat deze organisatievormen afstand nemen van de bureaucratische 
overheidsstructuren die Max Weber heeft beschreven en de structuur bezitten van overheden en 
ondernemingen. Karré (2011) omschrijft hybride organisaties als broeikassen voor innovatie en 
belangrijke boundary spanners. Boundary spanners zijn mensen of organisaties die weten hoe 
organisatie intern functioneert en hoe de contacten met de omgeving van organisatie zijn georganiseerd 
en waar belangrijke kennis gebracht en gehaald kan worden. Door deze kennis en communicatie  
dragen zij bij aan innovatie en vernieuwing. Smith en Umans (2015) stellen dat de uitvoerende 
overheidsorganisaties geschikter zijn voor organisatie ambidexteriteit dan politiek-bestuurlijke 
organisaties, omdat deze lijken op private organisaties en de prestatiedoelstellingen helderder zijn. 
 
2.2 De ambidexter organisatie 
De ambidexter organisatie is een relatief onbekend begrip. Dit soort organisatie richt zich gelijktijdig op 
de exploitatie en de exploratie en wil in beiden excelleren door de inzet van innovatie. Hieronder wordt 
ingegaan op de ontwikkelingen, de vormen van ambidextrie en de onderlinge samenhang. 
 
2.2.1 Innovatie 
Innovaties zijn volgens Smith en van Thiel (2002) een belangrijke voorwaarde voor het voortbestaan  
van organisaties. Rosenbusch, Brinckmann en Bausch (2011) stellen dat innovatie een essentiële 
uitkomst is voor de hedendaagse werkomgevingen, omdat innovatie bijdraagt aan de prestaties, groei 
en continuïteit van de onderneming. Hierbij spelen de individuele factoren, die bestaan uit motivatie, 
persoonlijkheid en cognitieve vaardigheden, de werksoort en de contextuele factoren een belangrijke rol 
(Hammond et al., 2011). Er is geen eenduidige definitie van innovatie. Innovaties en uitvindingen  
worden vaak in dezelfde context genoemd. Het verschil tussen beide begrippen is dat uitvindingen niet 
zijn geoperationaliseerd. Innovaties zijn snel bedacht, maar de implementatie ervan verloopt meestal 
moeizaam (Munro, 2015). 
 
Van der Kooij (1988) heeft onderzoek verricht naar de definities van innovaties en komt tot de volgende 
definitie: een innovatie is een reeks van samenhangende, doelgerichte handelingen die resulteren in 
een verandering in een systeem, die vanuit een bepaald gezichtspunt en binnen een bepaald 
tijdsbestek als sprongsgewijs wordt ervaren. De Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid 
(2008) omschrijft een innovatie als een proces en de uitkomst daarvan. De uitkomst van een innovatie 
is bijvoorbeeld een nieuwe functionaliteit of een nieuwe manier om een bestaande functie te vervullen. 
Munro (2015) heeft onderzoek naar innovaties uitgevoerd bij lokale overheden en definieert innovatie 
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als volgt: veranderingen in diensten, producten, werkwijzen, organisatorische inrichting of democra- 
tische aanpak die nieuw zijn voor de gemeenteraad met een toegevoegde waarde inwoners, gebruikers 
van diensten en de lokale bedrijvigheid. Deze definitie geeft de juiste betekenis aan innovatie voor de 
lokale overheden. Uit deze definitie blijkt bovendien dat onder innovatie veel ontwikkelingen worden 
geschaard. Een innovatie wordt niet gezien als een autonoom en lineair proces, maar juist als een 
collectief en dynamisch proces, waar meerdere partijen bij zijn betrokken (Edquist, 2004). 
 
Innovatie bij ondernemingen is vooral gericht op nieuwe producten, diensten en processen met als doel 
de concurrentiepositie en winstgevendheid te verhogen. Bij overheden is het doel van innovaties de 
dienstverlening en de maatschappelijke functie te verbeteren. Een innovatie heeft niet alleen 
economisch nut, maar kan ook bijdragen aan een oplossing van maatschappelijke problemen ten 
aanzien van energie, milieu, water, medische zorg, onderwijs, veiligheid en mobiliteit. Innovaties hoeven 
dan ook niet altijd nieuwe producten, diensten of processen te zijn. Organisaties kunnen deze ook 
overnemen van andere organisaties en in gemodificeerde vorm in de eigen organisatie toepassen 
(Fernandez en Pitts, 2011). 
 
2.2.2 Ontwikkelingen 
Duncan (1976) heeft zich als een van de eerste onderzoekers op ambidexteriteit gericht. Hij benoemde 
ambidexteriteit niet expliciet, maar stelde wel dat organisaties strategisch verantwoordelijk dienen te zijn 
voor omvangrijke veranderingen, terwijl ze tegelijkertijd ook moeten zorgen dat ze de huidige activiteiten 
op de meest efficiënte manier uitvoeren. Dankzij een artikel van March (1991) staat ambidexteriteit  
volop in de belangstelling (Raisch en Birkinshaw, 2008). March (1991) stelt dat exploitatie bestaat uit 
verfijning, keuze, productie, efficiency, selectie, implementatie en uitvoering. Exploitatie is dus vooral te 
zien als optimalisatie van de bestaande bedrijfsprocessen, wat hetzelfde betekent als incrementele 
innovatie. Jansen et al. (2006) omschrijven exploratie als het zoeken naar en experimenteren met 
nieuwe producten of diensten, of het betreden van nieuwe markten, wat duidt op een radicale innovatie. 
 
Tushman en O’Reilly (1996) definiëren ambidexteriteit als volgt: de capaciteit om tegelijkertijd te streven 
naar incrementele en discontinue innovatie, aangestuurd vanuit meervoudige tegenstrijdige structuren, 
processen, medewerkers en culturen binnen dezelfde onderneming. Assen, van den Bosch en Volberda 
(2008) definiëren ambidexter organisaties als organisaties die gebalanceerd, gelijktijdig en op een 
centrale locatie exploreren (innoveren en adapteren) en exploiteren (repliceren en optimaliseren). Om  
op de korte termijn te overleven dient een organisatie efficiënt zijn middelen te exploiteren en voor de 
lange moet een organisatie exploreren om nieuwe competenties te ontwikkelen en te kunnen  
anticiperen op toekomstige condities. Als de organisatie erin slaagt zich aan te passen en de juiste 
balans te vinden, dan zal deze beter functioneren dan de concurrentie (Tushman en O’Reilly, 1996). 
 
Andriopoulos en Lewis (2009) stellen dat een balans tussen exploitatie en exploratie niet een 
middelmatige splitsing of een compromis betekent, maar dat een organisatie op het gebied van zowel 
exploratie als exploitatie dient te excelleren. Smith en Tushman (2005) stellen dat inertie en dynamisch 
conservatisme ontstaat wanneer de balans doorslaat naar exploitatie. Te veel aandacht voor de 
exploitatie verdrijft namelijk de exploratie. Omgekeerd verdrijft te veel exploratie de efficiënte en het 
verkrijgen van schaalvoordelen of het leren door te doen (Smith en Tushman, 2005). Uit de literatuur 
blijkt dat de ambidexter organisaties aantoonbaar succesvoller zijn dan organisaties die zich vooral 
richten op exploratie of exploitatie (March 1991; Tushman en O’Reilly, 1996; Markides en Chu, 2007). 
 
2.2.3 Configuraties 
Een organisatie kan op meerdere manieren invulling geven aan ambidexteriteit. Tushman en O’Reilly 
(1996) gaan uit van een functionele scheiding van de afdelingen voor exploitatie en exploratie, waarbij 
het senior management beide divisies aanstuurt. Deze vorm van ambidexteriteit wordt aangeduid met 
structurele ambidexteriteit. Bij structurele ambidexteriteit komen medewerkers minder gauw in 
belangenconflict, is er sprake van een evenwichtige balans en kan sneller worden gereageerd op snelle 
veranderingen. Een tweede vorm is sequentiële ambidexteriteit, ook wel punctuated equilibrium 
genoemd (Gupta et al., 2006). Bij deze vorm van ambidexteriteit is er een cyclus met langere periodes 
van exploitatie, die worden afgewisseld met korte periodes van exploraties binnen dezelfde organisatie. 
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Gibson en Birkinshaw (2004) zijn van mening dat organisaties de balans tussen aanpassing en 
stroomlijning niet hoeven te vinden via een structurele afscheiding of temporale afwisseling van 
exploitatie en exploratie, maar door de creatie van een flexibele en dynamische organisatie. Binnen 
deze context worden medewerkers aangemoedigd hun tijd, aandacht en middelen evenredig te  
verdelen over de verbetering van hun dagelijkse bezigheden en de aanpassing aan de veranderende 
omgeving. Gibson en Birkinshaw (2004) noemen dit contextuele ambidexteriteit. Het voordeel van deze 
vorm is dat kennis sneller wordt uitgewisseld tussen de exploratieve en exploitatieve domeinen, wat van 
belang is voor een snelle ontwikkeling van innovatieve en toepasbare oplossingen (Güttel et al., 2009). 
Kloet en Doorewaard (2013) gaan uit van een vierde variant; de multifunctionele ambidexteriteit. Op 
basis van deze stromingen worden de volgende vormen van ambidexteriteit onderscheiden: 
 
 partitionele ambidextrie (functioneel): het gelijktijdig nastreven van exploratie- en exploitatie- 
activiteiten, maar in twee verschillende van elkaar gescheiden onderdelen in de organisatie; 
 cyclische ambidextrie (episodisch): de exploratie- en exploitatieactiviteiten worden 
achtereenvolgens nagestreefd bij hetzelfde onderdeel van de organisatie; 
 harmonische ambidextrie (contextueel): de exploratie- en exploitatie activiteiten worden 
gelijktijdig nagestreefd door en in hetzelfde onderdeel van de organisatie; 
 reciproque ambidextrie (multifunctioneel): exploitatie- en exploratieactiviteiten vinden achter- 
eenvolgens en gescheiden van elkaar plaats in verschillende onderdelen van de organisatie. 
 
Deze vier vormen van ambidexteriteit zijn een modelmatige weergave en kunnen tegelijkertijd 
plaatsvinden in ambidexter organisaties (Kloet en Doorewaard, 2013). Naast ambidexteriteit zijn er 
organisaties die niet gelijktijdig innoveren, maar zich richten op alleen exploitatie met de incrementele 
vorm van innovatie of alleen exploratie met een vorm van radicale innovatie. Deze organisaties worden 
niet nader toegelicht, vanwege de scope van dit onderzoek. 
 
Er zijn ook organisaties die in een domein- of netwerkverband ambidexter opereren, wat betekent dat 
de exploitatie- of exploratieactiviteiten gedeeltelijk buiten de organisatie worden uitgevoerd. Van Assen 
et al. (2008) noemen dit de ambidexter of specialistische alliantie. Deze organisatievorm richt zich op 
ambidextrie op domein- of op netwerkniveau. Het begrip domein verwijst naar organisaties die 
betrokken zijn bij een specifieke discipline en netwerk verwijst naar een combinatie van soortgelijke 
organisaties. Een netwerk kan meerdere domeinen omvatten. In een netwerk van meerdere 
organisaties wordt een specifieke dynamiek onderscheiden. Deze vormen van ambidextrie zijn niet 
toegelicht, omdat dit onderzoek is gericht op de middenmanagers van slechts één casusorganisatie. 
 
2.2.4 Contingenties 
Een organisatie bestaat uit meerdere onderdelen, waaronder de strategie, structuren, medewerkers, 
processen en cultuur. Als een organisatie ambidexter wil zijn, dan moet zij deze onderdelen hier 
evenwichtig op aanpassen. Een ambidexter organisatie heeft ogenschijnlijk tegenstrijdige doelen. 
Exploitatie vereist immers een strakke organisatie, die veelal wordt ingericht conform het mechanisch 
denken (Morgan, 1980). Een exploratieve organisatie vereist juist een creatieve, losse organisatie 
conform het organisch denkbeeld (Morgan, 1980). Volgens Mom et al. (2009) dragen formele regels en 
procedures in een organisatie bij aan de ambidexteriteit, met als gevolg dat de organisatie beter 
presteert. Dit lijkt tegenstrijdig, omdat exploratieve innovaties een niet-routinematige aanpak vereisen. 
De verklaring is dat formele structuren zorgen voor toenames van de informatiestromen, wat bijdraagt 
aan de snelheid en kwaliteit van de besluitvorming. Uit het onderzoek van Jansen et al. (2006) blijkt dat 
een formalisatie geen negatieve invloed heeft op de exploratie. Mom et al. (2009) stellen dat 
veranderingen en innovaties beter zijn geborgd in formele structuren. 
 
Bij exploitatie in een langzaam veranderende omgeving past een incrementele innovatie, terwijl bij 
exploratie in een dynamische omgeving een radicale innovatie past (Jansen et al., 2006). De 
bijpassende vorm van ambidexteriteit hangt af van meerdere variabelen, zoals de uitwisselsnelheid 
tussen personen en organisaties. Een sequentiële ambidexteriteit lijkt geschikt voor een omgeving met 
een gemiddelde verandersnelheid, omdat de organisatie dan kan schakelen tussen exploitatie en 
exploratie. Een functionele ambidexteriteit lijkt te passen bij een snel veranderende omgeving. Een 
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organisatie kan in dit geval een radicale innovatie in een apart bedrijfsonderdeel plaatsen, zodat het 
huidige productieproces niet wordt verstoord. Een aandachtspunt is de communicatie tussen de 
exploratieve en exploitatieve unit. Indien deze niet optimaal is, is het risico aanwezig dat de 
implementatie van de innovatie vertraging oploopt. Deze vertraging kan nadelig zijn in een snel 
veranderende omgeving (Raisch and Birkinshaw, 2008). 
 
Onderzoek van Geerts et al. (2010) toont aan dat dienstverlenende ondernemingen de voorkeur geven 
aan sequentiële ambidexteriteit. De visies op de mogelijkheden voor innovaties bij grote en volwassen 
organisaties verschillen. Enerzijds wordt gesteld dat grote organisaties structureel inert zijn en de 
voorkeur geven aan voorspelbaarheid, formaliteit en controle. Anderzijds zijn grote organisaties  
complex en gedifferentieerd, wat innovatie bevordert (Fernandez en Wise, 2010). Grote ondernemingen 
hebben veelal ook een grote hoeveelheid kennis beschikbaar, waardoor zij beter in straat zijn om 
ambidexter te opereren en te leren (Lee en Huang, 2012). Een focus op exploitatie heeft als risico dat 
een onderneming haar marktpositie in de toekomst verliest, terwijl een focus op exploratie tot gevolg  
kan hebben dat innovaties niet worden vermarkt. O’Reilly en Tushman (2013) beargumenteren dat 
besluiten voor de toepassing van innovaties niet te laag in de organisatie kunnen worden genomen. 
 
De vaardigheden van managers verschillen bij exploitatieve en exploratieve innovaties. Managers zijn 
niet altijd in staat deze goed te combineren. Uit onderzoek blijkt dat 80% van de organisaties geen 
goede balans hanteert tussen exploitatie en exploratie (Uotila et al., 2009). Jansen et al. (2006) maken 
onderscheid in de formele hiërarchische structuur en de informele sociale relaties. Goed ontwikkelde 
sociale relaties zijn van groter belang dan de hiërarchische structuren, dragen bij aan de 
coördinatiemechanismen en hebben een positief effect op exploitatie en exploratie. Gezien de functie 
van middenmanagers (Floyd en Woolridge, 1992), spelen een belangrijke rol in de sociale relaties. 
 
2.3 Het middenmanagement 
Het middenmanagement is een laag die zich onderscheidt van het senior en operationele management. 
Hieronder wordt ingegaan op die bijzondere positie en de rollen die zij kunnen vervullen en de 
vaardigheden waarover zij dienen te beschikken in het bijzonder bij overheidsorganisaties. 
 
2.3.1 Kenmerken en taken 
Mintzberg (1979) definieert daarnaast het middenmana- 
gement als een positie in de organisatorische hiërarchie 
tussen de operationele kern en de strategische apex (senior 
management). Het klassieke onderscheid tussen senior, 
midden- en uitvoerend management is volgens Elshout (2006) 
grotendeels verdwenen; dit waren veelal aanduidingen van 
rang of status, maar zijn nu meer een functie. Elshout (2006) 
rekent managers van het eerste besturingsniveau onder het 
senior management tot het middenmanagement. 
In de jaren tachtig verlegden organisaties hun focus van 
planning en control naar kwaliteit, kosten, flexibiliteit en 
snelheid (Floyd en Woolridge, 1994). Het gevolg hiervan was 





Figuur 1 krachtenveld middenmanager 
van organisaties. Dankzij ontwikkelingen als de digitalisering, flexibilisering, verplatting en 
professionalisering van de medewerkers zijn de invloed en het takenpakket van de middenmanager de 
afgelopen jaren veranderd (Noordegraaf, 2008). Middenmanagers sturen nu vooral op doelen, kosten 
en verkrijgen draagvlak op basis van vertrouwen. De moderne middenmanager opereert in een 
complexe omgeving, onderhoudt relaties met het senior management, beantwoordt vragen vanuit de 
gehele organisatie en probeert weerstanden binnen zijn teams weg te nemen. Kuyvenhoven en Buss 
(2011) stellen dat zij in dagelijks zoeken naar een balans tussen nieuwe ontwikkelingen (exploratie) en 
de dagelijkse gang van zaken (exploitatie). Middenmanagers spelen een vitale rol in het horizontaal en 
verticaal faciliteren en integreren van exploratie en exploitatie (Burgess et al., 2015). Middenmanagers 
managen relaties met leveranciers, klanten en externe stakeholders (figuur 1). 
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Balogun en Hayley (2008) positioneren de middenmanager als een strategische persoon die zin geeft 
aan de strategie van het senior management en deze communiceert met het operationele management. 
Floyd en Woolridge (1992) stellen dat het middenmanagement actief dient te participeren aan het 
bedenken en uitvoeren van de strategie. Om deze functies goed te vervullen dienen de 
middenmanagers specifieke vaardigheden te bezitten. Een van de belangrijkste vereisten is dat zij de 
strategie van het senior management begrijpen en deze kunnen vertalen naar de lagere 
besturingsniveaus. Ook dienen ze de ontwikkelingen in de markt doelmatig te kunnen communiceren 
naar het senior management. Voor een afstemming op het operationele management dienen 
middenmanagers over technische kennis te beschikken en op de hoogte te zijn van de capaciteiten van 
de organisatie (Floyd en Lane, 2000). 
 
Floyd en Woolridge (1992) onderscheiden vier hoofdrollen 
voor de middenmanagers in het strategische proces 
(figuur 2). Binnen deze rollen geeft de middenmanager 
vorm aan ambidexteriteit. De rol van voorvechter houdt in 
dat middenmanagers alternatieven bedenken voor de 
huidige strategie en deze communiceren naar het senior 
management. De rol van synthetiseerder bestaat uit het 
interpreteren en communiceren van informatiestromen 
naar het senior management. Als faciliteerder promoot de 
middenmanager experimenten met nieuwe werkwijzen ter 
 
Figuur 2 typologie management invloed 
uitwerking van de strategie van het senior management. De rol van implementeerder houdt ten slotte in 
dat de middenmanager organisatiestructuren, personeel- en controlesystemen verandert, deze vertaalt 
naar actieplannen en individuele objecten en de middelen verdeelt. 
 
Cameron en Quinn (2010) hebben een raamwerk van de concurrerende waarden ontwikkeld (figuur 3). 
In dit model onderscheiden zij de volgende vier culturen op basis van organisatiemodellen: 
 
 hiërarchie (interne proces model): managen van de acculturatie, managen van het 
controlesysteem en coördinatiemanagement; 
 familie (human relations model): managen van de ontwikkeling van anderen, managen van 
interpersoonlijke relaties en managen van teams; 
 markt (rationeel doel model): managen van concurrentievermogen, bezielen van het personeel 
en managen van de klantgerichtheid; 
 adhocratie (open systeem model): innovatiemanagement, toekomstmanagement en managen 
van voortdurende verbetering. 
 
Mom et al. (2009) stellen dat de toekenning van een hoge prioriteit aan creativiteit, de acceptatie van 
risico’s op de lange termijn en een lage prioriteit aan de ontwikkelingen op de korte termijn bijdraagt aan 
het bereiken van ambidextrie. Management gericht op formalisatie en performance lijkt niet passend 
voor de op ambidextrie gerichte organisatie. Ook stellen Mom et al. (2009) dat ambidextrie beter wordt 
gewaarborgd in organisaties met formele structuren. De middenmanager dient veranderingen in de 
heersende normen en waarden, gemeenschappelijke betekenissen en cognitieve modellen van 
organisatieleden te kunnen bereiken (Cameron en Quinn, 2006). 
 
Sterk leiderschap versterkt het management en de organisatie. Hierbij is deugdelijk management 
volgens Kotter (2001) onmisbaar. Een leider is gericht op de omgeving, heeft een visie en weet anderen 
te overtuigen van zijn visie. Leiders kunnen vooral goed veranderingen doorvoeren, iets wat niet altijd 
goed gaat bij managers. Smith en Umans (2015) noemen als aanvullende belangrijke eigenschappen 
resultaatgerichtheid, zakelijk inzicht, verantwoordelijkheid en het vermogen het verschil te maken. Zij 
benoemen drie activiteiten voor leiders: de visie voor de toekomst bepalen, meekrijgen van mensen, 
motiveren en inspireren. Moderne organisaties bestaan vooral managers die functioneren als leiders 
(Straathof, 2009). Vergeleken met het senior en operationele management heeft de middenmanager 
een specifiekere leiderschapsrol met een andere tijdshorizon (korte of lange termijn) en 
informatiebehoefte (Floyd en Lane, 2000). 
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Ondernemerschap wordt voor organisaties van steeds groter belang. Traditioneel wordt 
ondernemerschap gezien als het oprichten van nieuwe organisaties, het managen van een eigen bedrijf 
en winst maken. De laatste decennia wordt ondernemerschap, ook wel aangeduid als strategisch 
ondernemerschap, gezien als een succesfactor voor organisaties en geassocieerd met innovaties, 
proactief handelen en het nemen van gecalculeerde risico’s op organisatieniveau (Covin en Slevin, 
1989). Dankzij ondernemerschap zijn organisaties in staat hun omgeving te veranderen en beter te 
anticiperen op veranderingen in de toekomst (Lumpkin en Dess, 1996). Het senior management is 
veelal verantwoordelijk voor het ondernemerschapsbeleid, maar ook de middenmanager vervult een 
belangrijke rol (Hornsby et al., 2009). De middenmanager identificeert de kansen voor nieuwe 
activiteiten en stemt de interne organisatie af op de externe omgeving. Ondernemerschap raakt veel 
minder aan het uitvoerend management (Hornsby et al., 2009), omdat dit management minder invloed 
kan uitoefenen op interne en externe condities om de kansen en mogelijkheden voor nieuwe producten 
en diensten te benutten. De rol ondernemerschap ligt dus vooral bij senior- en middenmanagement. 
 
2.3.2 Dilemma’s en vaardigheden 
Ambidexter organisaties vereisen ambidexter managers (O’Reilly en Tusman, 2004). Ambidexter 
managers dienen de algemene managementvaardigheden te beheersen en in het bijzonder over 
specifieke vaardigheden te beschikken om de ambidexter organisatie te kunnen faciliteren en 
aansturen. Het senior management is vaak de drijvende kracht achter de exploratie en radicale 
innovaties, terwijl het middenmanagement vooral de exploitatie en incrementele innovaties faciliteert 
(Floyd en Lane, 2000). Middenmanagers integreren en coördineren veelal exploitatie en exploratie 
activiteiten en ontlasten zo het senior management (Floyd en Lane, 2000). 
 
Ghoshal en Bartlett (1994) onderscheiden vier gedragseigenschappen als onderdeel van collectief leren 
en effectieve organisaties: discipline, inspanning, vertrouwen en ondersteuning. Discipline moedigt 
managers aan te voldoen aan verwachtingen die aan hun werk gerelateerd zijn, inspanning ondersteunt 
het streven naar meer en ambitieuzere doelen, vertrouwen leidt ertoe dat medewerkers meer op elkaars 
werk rekenen en dit meer waarderen, en ondersteuning zorgt ervoor dat werknemers elkaar helpen en 
aanmoedigen bij hun werk. Deze vier gedragseigenschappen hebben Ghoshal en Bartlett (1994) 
ingedeeld in harde en zachte elementen; discipline en inspanning zijn harde elementen en 
ondersteuning en vertrouwen zijn zachte elementen. 
 
Birkinshaw en Gibson (2004) nemen deze vier gedragseigenschappen in de juiste organisatiecontext  
als uitgangspunt voor het bevorderen van de ambidexteriteit. Indien een organisatie alleen 
resultaatgericht en zakelijk opereert, met alleen oog voor de harde eigenschappen van discipline en 
inspanning, dan is deze werkwijze voor een korte tijd effectief. Deze werkwijze zal echter gauw tot een 
sfeer van stress en burn-out leiden. Typische kenmerken van organisaties met de focus op harde 
eigenschappen zijn autoritair, individualistisch en zeer onpersoonlijk. Het gevolg is een hoog 
personeelsverloop, waardoor ambidextrie moeilijk is te bereiken en te behouden. Te veel nadruk op de 
sociale dimensie met de bijbehorende zachte elementen ondersteuning en vertrouwen kan daarentegen 
tot gevolg hebben dat de sfeer te informeel wordt. In dergelijke organisaties is sprake van een collegiale 
en sociale omgeving, maar blijft de productie en het potentieel fors achter, waardoor de ambidexteriteit 
laag is (Birkinshaw en Gibson, 2004). Indien er geen sprake is van resultaatgerichtheid en sociale 
cohesie ontstaat een cultuur waarin managers en medewerkers niet afgestemd zijn op de organisatie of 
zich niet aanpassen. De juiste organisatiecontext voor ambidextrie is een balans tussen harde en  
zachte elementen, waarin de middenmanager de belangrijkste rol heeft (Aagaard, 2011). 
 
Mom et al. (2009) stellen dat de deelname van middenmanagers aan multifunctionele groepen leidt tot 
een toename van ambidexteriteit, doordat middenmanagers beter interacteren met andere 
organisatieleden en relaties opbouwen met de omgeving van de organisatie. Ook blijkt uit het 
onderzoek van Mom et al. (2009) dat de niveaus van exploitatie en exploratie toenemen wanneer 
managers meer top-down en bottom-up opereren. Het middenmanagement heeft een belangrijke rol in 
de ambidexter organisatie, omdat vooral daar de spanning tussen exploratie en exploitatie zich uit. De 
middenmanager dient zorg te dragen voor multidisciplinair teamwork, een hoge participatie en de 
betrokkenheid en ontwikkeling van de deelnemers (Assen et al., 2008). 
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Middenmanagers dienen volgens Mom et al. (2009) tegenstellingen te kunnen organiseren en 
aansturen, te kunnen multitasken en kennis, vaardigheden en inzichten te kunnen verfijnen en 
vernieuwen. Een ambidexter organisatie geeft de strategieontwikkeling vorm in een strategische 
conversatie, die bestaat uit een continue dialoog tussen verschillende managers, medewerkers en 
externe stakeholders over mogelijke toekomstbeelden. Het actief managen van de organisatiecontext 
die met incrementele en radicale verandering om kan gaan is een van de meest veeleisende aspecten 
van strategische innovatie en verandering (Tushman en O’Reilly, 1996). Vanwege de toenemende 
complexiteit van producten, processen en waardeketens is het essentieel om problemen 
multidisciplinair aan te pakken, zodat de kennis en kunde van exploratie daadwerkelijk wordt 
gecombineerd en geïntegreerd met de kennis en kunde van exploitatie (Assen et al., 2008). Uit 
onderzoek van Brion et al. (2007) blijkt dat managers een sleutelrol vervullen bij ambidexteriteit. Zij 
dienen een ondersteunende context voor korte- en lange termijn prestaties te ontwikkelen, wat een 
positief effect heeft op ambidexteriteit. 
 
2.3.3 Vaardigheden voor overheden 
Onderzoek naar ambidexteriteit bij het middenmanagement van overheidsorganisaties is schaars 
(Burgess et al., 2015), in tegenstelling tot onderzoek naar private organisaties. Dopson en Stewart 
(1993) beargumenteren dat er een onderscheid gemaakt dient te worden tussen middenmanagers bij 
enerzijds publieke en anderzijds bij private organisaties. Zij concluderen dat het middenmanagement bij 
private organisaties vaker wordt betrokken bij strategievorming en veronderstellen dat de 
werkzaamheden van beide soorten managers behoorlijk kunnen verschillen. Ook Boyne (2002) heeft 
onderzoek uitgevoerd naar de verschillen tussen private en publieke organisaties. Hiervoor heeft hij de 
uitgevoerde onderzoeken uit de periode 1960 tot 2000 geïnventariseerd en gecategoriseerd in de 
volgende vier dimensies; omgeving, doelen, structuren en waarden. Uit dit onderzoek blijkt dat de 
wetenschappelijke onderbouwing voor de verschillen in omgeving en doelen zwak is en voor structuren 
en waarden sterk. De afwezigheid van een relatie bij omgeving en doelen is mogelijk gelegen in het feit 
dat ook grote (multinationale) ondernemingen te maken hebben met een grote groep van stakeholders 
en een complexe en veranderlijke zakelijke en maatschappelijke omgeving. De sterke relatie bij 
structuren en in mindere mate bij waarden is te verklaren door de geringe invloed van NPM bij publieke 
organisaties. Tot 2000 vond namelijk nog weinig privatisering plaats en werden weinig diensten bij 
publieke en private uitvoeringsorganisaties ondergebracht. 
 
Boyne (2002) stelt dat overheden zich onderscheiden door een bureaucratischere structuur, minder 
materialistische managers en een zwakkere verbondenheid binnen de organisatie. Hij stelt dat publieke 
managers minder gecommitteerd zijn aan de organisatie, vanwege de inflexibele personele regelingen 
en de zwakke link tussen organisatieprestaties en beloningen. Een specifieke motivatie van managers 
om bij een overheid te werken zijn de bijdrage aan de samenleving en het publieke belang (Pratchett en 
en Wingfield 1996; Rainey 1997; Boyne 2002 en Straathof 2009). Pratchett en Wingfield (1996) 
onderscheiden vijf kenmerken voor het dienen van het publieke belang. Het eerste kenmerk is 
verantwoording, waarmee zij de acceptatie van politieke structuren en democratie bedoelen, ook al is  
de manager het persoonlijk niet eens met de politieke keuzes. Het tweede kenmerk is de acceptatie van 
het hiërarchische model van Max Weber, waarin oprechtheid, integriteit, onpartijdigheid en objectiviteit 
centraal staan. Het derde kenmerk is de interesse in het publieke belang en de samenleving. De 
specifieke afwezigheid van een winstoogmerk is het vierde kenmerk en het vijfde kenmerk is loyaliteit 
richting de werkgever, de organisatie en de samenleving. Uit het onderzoek van Pratchett en Wingfield 
(1996) blijkt dat de specifieke motivatie voor het dienen van het publieke nauwelijks gevoelig is voor 
veranderingen in de organisatie en samenleving. 
 
Bij overheden stuurt de politiek en heeft het ambtelijk management een leidende rol. Politieke 
bestuurders laten zich niet inperken door het ambtelijk management, wat het lastig maakt eenheid van 
management te creëren onder de ambtelijke top en bestuurders (Straathof, 2009). Middenmanagers in 
politiek-bestuurlijke organisaties hebben minder autonomie om de organisatiedoelstellingen vast te 
stellen dan in ondernemingen. De oorzaken hiervan zijn de politieke druk en externe stakeholders 
(Boyne 2002, Straathof 2009 en Noordegraaf 2008). De politiek bepaalt in hoge mate de doelstellingen 
en de maatschappelijke waarde van de organisatie. Zo ontstaan meervoudige, conflicterende en vage 
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organisatiedoelstellingen en is (externe) ondersteuning nodig. Daardoor vereist het management bij 
politiek-bestuurlijke organisaties meer middelen en budgettaire flexibiliteit (Noordegraaf, 2008). De 
politieke dimensie lijkt minder relevant bij de ambtelijke uitvoeringsorganisaties, vanwege de grotere 
afstand tussen politiek en uitvoering. 
 
Smith en Umans (2015) gaan in op de managementfocus bij zelfstandige ambtelijke uitvoeringsorgani- 
saties en overheidsorganisaties met een hoge mate van politieke invloed. Uit hun onderzoek blijkt dat 
managers van zelfstandige uitvoerende overheidsorganisaties voornamelijk focussen op leiderschap en 
ondernemerschap om ambidexteriteit te bereiken, terwijl het managen van de stakeholders dominant is 
voor het bereiken van ambidexteriteit bij organisaties met een hoge mate van politieke invloed. Het 
onderzoek van Smith en Umans is gericht op de situatie in Zweden bij een tweetal organisaties die zich 
bezighoudt met afval, water en riolering. 
 
Munro (2015) heeft onderzoek verricht naar stimulerende en blokkerende factoren voor innovatie bij 
lokale overheden. Uit zijn onderzoek blijkt dat vooral de leiderschapsactiviteiten van het senior en 
middenmanagement relevant zijn voor innovatie. Hij stelt dat leiders het volgende dienen te doen voor 
succesvolle innovaties: een heldere visie uitdragen, prioriteit toekennen aan innovatie, begrenzingen in 
de organisatie afbreken, managers en werknemers motiveren, voldoende tijd en middelen toekennen, 
en vasthoudendheid en discipline tonen. Deze leiders dienen een cultuur te creëren die innovatie 
stimuleert, maar tegelijkertijd de dagelijkse organisatie aan te sturen. 
 
Het onderzoek van Munro (2015) beschrijft ook specifieke belemmeringen voor innovatie, waaronder 
vage ambities, continue veranderingen van de politieke koers en politici die de financiële realiteit niet 
onder ogen willen zien. Indien de overheidsorganisatie capaciteit vrij wil maken voor innovatie, kan de 
organisatie niet alle diensten leveren. Politici kunnen dit moeilijk accepteren, want zij worden aangesteld 
voor een periode van vier jaar en willen gedurende deze periode resultaten bereiken. Politici hebben 
daardoor minder interesse voor radicale innovaties, omdat de doorlooptijd veelal langer is dan vier jaar. 
Risicomijdend gedrag en het moeizame proces van politieke overeenstemming zijn ook benoemd als 
factoren die innovatie niet bevorderen (Munro, 2015). De cultuur van publieke organisaties is veelal niet 
zeer tolerant tegenover fouten en politici accepteren al helemaal geen fouten (Aagaard, 2011). 
Middenmanagers bij overheden hechten waarde aan een duidelijke strategische koers met een hoge 
prioriteit voor innovaties. Zij krijgen echter te weinig tijd om te innoveren, in het bijzonder bij de 
implementatie van risicovolle innovaties (Munro, 2015). Deze belemmeringen hebben een negatief  
effect op het innovatievermogen van de middenmanager en dan met name de radicale innovatie in de 
exploratiefase. Een middenmanager zal om moeten kunnen gaan met de gevolgen van deze politieke 
dimensie om effectief te functioneren als ambidexter middenmanager. 
 
2.4 Integratie theoretisch kader 
De literatuur heeft tot een aantal inzichten geleid voor overheidsorganisaties, ambidexteriteit en het 
middenmanagement en de relaties daartussen. Dit deel gaat in op de verbanden en resulteert in een 
onderzoeksmodel voor de Casestudy. 
 
2.4.1 Contextfactoren 
De context van organisaties kan verschillen. Dit is afhankelijk van de soort organisatie en de omgeving 
waarin de organisatie zich bevindt. Private organisaties zijn veelal gericht op hun concurrentiepositie, 
winstgevendheid en continuïteit, terwijl bij politiek-bestuurlijke overheden de politieke en 
maatschappelijke dimensie dominant zijn. Over de invloed van de politieke en de maatschappelijke 
dimensie op uitvoerende overheidsorganisaties is minder bekend. Het is echter wel van belang voor de 
uitvoerende overheidsorganisatie dit te achterhalen om ambidexter te kunnen opereren. De interne 
organisatie, de maatschappelijke omgeving, politici en stakeholders kunnen ambidextrie namelijk 
stimuleren of belemmeren. Daarom is inzicht in deze interne en externe factoren vereist. Uitvoerende 
overheidsorganisaties zijn ontstaan onder de invloed van stromingen als NPM en DEG. Het is 
interessant om te bepalen of de middenmanagers deze invloeden herkennen, of zij nog andere 
invloeden vanuit de omgeving waarnemen en op welke wijze deze de stimulansen en beperkingen voor 
ambidextrie beïnvloeden. In de operationalisatie wordt ingegaan op deze contextfactoren. 
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2.4.2 Vaardigheden middenmanager 
Het middenmanagement is de eerste bestuurslaag onder het senior management en houdt zich bezig 
met de afstemming tussen het senior management en het operationele management. Floyd en 
Woolridge (1992) onderscheiden in deze afstemming de vier rollen van voorvechter, synthetiseerder, 
faciliteerder en implementeerder. De vraag is welke rollen dominant zijn in de ambidexter organisatie. 
 
Binnen een organisatie zijn bepaalde organisatiemodellen met bijbehorende culturen aanwezig. Ieder 
organisatiemodel en cultuur vereist bepaalde rollen met bijbehorende vaardigheden van de midden- 
manager. Het is interessant om te bepalen welk organisatiemodel met bijbehorende cultuur past bij de 
ambidexter organisatie. Hiervoor wordt het model van de concurrerende waarden van Cameron en 
Quinn (2010) ingezet. Uit de literatuur blijkt dat de bureaucratie niet de beste passende cultuur is om 
ambidextrie te creëren, vanwege de vele vertragingen door regels en procedures. De adhocratie lijkt in 
dit geval beter passend te zijn, omdat deze vooral richt op innovatie, verbetering en 
toekomstmanagement. De vraag is welke van de vier culturen nu wordt herkend en welk 
organisatiemodel met de bijpassende cultuur en vaardigheden past bij de ambidexter organisatie. 
 
De vier gedragseigenschappen discipline, inspanning, vertrouwen en ondersteuning dienen volgens 
Birkinshaw en Gibson (2004) in de juiste balans en context te worden ingezet om ambidexteriteit te 
bereiken. De middenmanager in de ambidexter organisatie dient een balans te kunnen vinden tussen 
de harde en de zachte eigenschappen. De vraag is of deze elementen worden herkend en wat de 
optimale balans is in de ambidexter organisatie. 
 
De ambidexter organisatie wordt op een bepaalde wijze aangestuurd. Er wordt onderscheid gemaakt in 
managers, leiders en ondernemers. De vraag is of de middenmanagers deze rollen herkennen en welke 
rol het best past bij de ambidexter uitvoerende overheidsorganisatie. Tabel 2 vat de vaardigheden uit de 
hierboven genoemde theorieën en modellen samen. 
 
Tabel 2 Vaardigheden op basis van de theorieën en modellen 
 







Floyd en Woolridge (1992) 
 
Voorvechter 
Bedenken van alternatieven voor de huidige strategie en deze 
communiceren met het senior management. 
 
Faciliteerder 
Experimenten met nieuwe werkwijzen promoten ter uitwerking 
van de strategie van het senior management. 
Synthetiseerder Interpreteren en communiceren van informatiestromen met 
het senior management. 
Implementeerder Veranderen organisatiestructuren, personeel- en controle- 
systemen, vertalen naar actieplannen en individuele objecten 

















Stimuleren van vernieuwing, zoeken naar alternatieven, 
creativiteit en nieuwe ideeën bedenken. 
Verwoorden van een duidelijke toekomstvisie en de uitvoering 
ervan bevorderen. 
Focussen op continue verbetering, flexibiliteit en productieve 








Stimuleren van een effectief, coherent, flexibel en gezamenlijk 
team met uitstekende resultaten. 
Stimuleren effectieve interpersoonlijke verhoudingen door 
ondersteunende feedback te geven, te luisteren en 
interpersoonlijke problemen op te lossen. 
Medewerkers helpen hun prestaties te verbeteren, hun 
capaciteiten vergroten en kansen creëren voor hun 
persoonlijke ontwikkeling. 
Markt Bevorderen van concurrentievermogen en agressief streven 
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de prestaties van de concurrentie te overtreffen. 
Medewerkers motiveren en inspireren tot proactief denken en 
handelen, extra inspanning en keihard werken. 
Stimuleren van een instelling waarin de dienstverlening aan 
de klant vooropstaat, de klant betrokken wordt bij zaken die 
voor hem van belang zijn en zijn verwachtingen worden 
overtroffen. 
Medewerkers ondersteunen om duidelijk voor ogen te krijgen 
wat van hen wordt verwacht, wat de cultuur van de organisatie 
is, welke normen heersen en hoe medewerkers het best in  
hun werkomgeving kunnen passen. 
Zorgdragen dat de procedures, meet- en informatiesystemen 
aanwezig zijn om processen en prestaties te kunnen 
beheersen en controleren. 
Bevorderen van de coördinatie binnen de organisatie, tussen 
externe bedrijfseenheden en managers en van de informatie- 
uitwisseling tussen de diverse functiegebieden. 
Stimuleren dat wordt voldaan aan de doelen en 
verwachtingen die aan de werkzaamheden zijn gerelateerd. 
Stimuleren van het streven naar meer resultaten en 
ambitieuzere doelen. 
Stimuleren van goede onderlinge verhoudingen, 
minimaliseren van angst en medewerkers 
verantwoordelijkheden en vrijheid geven. 
Stimuleren en aanmoedigen van de medewerkers en ze 
ondersteunen bij hun werkzaamheden, doelen en 
ontwikkeling. 
Focus op omgeving, visie, overtuigingskracht en veranderaar. 





Covin en Slevin (1989) Ondernemerschap 
Veranderaar via sociale vaardigheden: motiveren, inspireren 
en richten van mensen. 
Zoeken naar nieuwe kansen en mogelijkheden, ontwikkelen 
en introduceren van nieuwe producten en diensten, 
verbeteren van interne werkprocessen en bereid zijn om 
risico’s te nemen gedurende het proces. 
 
De middenmanager dient over vaardigheden te beschikken die zijn gericht op het gelijktijdig excelleren  
in de exploitatie en de exploratie door een innoverende aanpak. Brion (2007) stelt dat de meest 
effectieve wijze om ambidexteriteit gedrag te creëren, het toekennen van de hoogste prioriteit aan de 
lange termijn context is, zoals creativiteit en het nemen van risico’s. De vaardigheden om te kunnen 
exploreren lijken dominant. De middenmanager in uitvoerende overheidsorganisatie heeft te maken met 
een politieke en een maatschappelijke dimensie. Ten opzichte van de ambidexter middenmanager bij 
private ondernemingen, dient de ambidexter middenmanager bij overheidsorganisaties te beschikken 
over extra vaardigheden voor de omgang met de veelal complexe politieke en maatschappelijke 
omgeving. Over de specifieke vaardigheden bij uitvoerende overheidsorganisaties is minder bekend. De 
volgende bijzondere vaardigheden zijn genoemd: het vermogen tegenstellingen te organiseren en aan  
te sturen, multitasken en kennis, vaardigheden en inzichten kunnen verfijnen en vernieuwen (Mom et  
al., 2009). Het is niet bekend of dit ook geldt voor de ambidexter uitvoerende overheidsorganisatie en of 
voor dit organisatietype nog meer bijzondere cognitieve vaardigheden zijn vereist. 
 
2.4.3 Balans en meetbaarheid 
De literatuur gaat nauwelijks in op de manier waarop ambidexteriteit wordt geoperationaliseerd en de 
wijze waarop de juiste balans tussen de exploitatie en de exploratie wordt bepaald. Er is nog weinig 
bekend over de methode die middenmanagers bij uitvoerende overheidsorganisaties hanteren en hoe 
zij in de praktijk deze balans bepalen. Het is van belang dit vast te stellen om te bepalen of de 
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organisatie werkelijk ambidexter opereert en de balans tussen exploitatie en exploratie juist is. Het is 
ook van belang te achterhalen wat de effecten zijn van ambidexteriteit op het functioneren van 
overheidsorganisaties, inzicht te krijgen in de manier waarop de middenmanagers dat zien en vast te 
stellen of zij daarop afgerekend worden. Als ambidexteriteit geen positief effect heeft op het 
functioneren, dan verklaart dit wellicht ook waarom minder ontwikkelingen plaatsvinden bij 
overheidsorganisaties dan bij private ondernemingen. 
 
2.4.4 Stimulansen en belemmeringen 
De ambidexter middenmanager die op innovatie is gericht, interacteert met de interne organisatie en de 
omgeving. De interne organisatie en de omgeving kunnen innovatie en ambidextrie bevorderen of 
tegenwerken. De middenmanager in de politiek-bestuurlijke organisatie heeft te maken met de dubbele 
sturing vanuit de politiek en het senior management. De politiek heeft veelal weinig interesse in de 
uitkomsten van de exploratie, omdat de resultaten hiervan buiten hun politieke periode van vier jaar 
duidelijk worden. De politiek kent vaak vage ambities, de politieke koers verandert continu, politici zien 
veelal de financiële realiteit niet onder ogen en accepteren niet dat bij het vrijmaken van capaciteit voor 
innovatie niet alle diensten kunnen worden geleverd. Ook het risicomijdend gedrag, het moeizame 
proces van politieke overeenstemming, de afrekencultuur van politici en de beperkt beschikbare tijd  
voor innovaties zijn belemmeringen voor de exploratie. Politiek-bestuurlijke organisaties en de 
uitvoerende overheidsorganisaties verschillen van elkaar, door het bedrijfsmatige karakter van de 
uitvoerende overheidsorganisatie. De vraag is welke bevorderende en belemmerende factoren voor 
innovatie en ambidextrie middenmanagers bij uitvoerende overheidsorganisaties ervaren. 
 
2.4.5 Theorie naar onderzoek 
De uitkomsten van het literatuuronderzoek zijn schematisch weergegeven in het onderzoeksmodel die  
is opgenomen in figuur. Dit onderzoeksmodel onderscheidt de vaardigheden die een bijdrage leveren 
aan de invulling van ambidextrie (onafhankelijke variabele), de vaardigheden die een bijdrage leveren 
aan ambidextrie (afhankelijke variabele) en de belemmerende en stimulerende factoren (modererende 
variabele) bij overheidsorganisaties. Uit het literatuuronderzoek blijkt dat de context waarin de  







Rollen en vaardigheden 
 
 Algemene vaardigheden 
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Stimulerende of belemmerende 
factoren: 
 
 Politieke dimensie 
 Maatschappelijke dimensie 
 Regels en procedures 




Figuur 3 Onderzoeksmodel voor de casestudy 
Ambidexteriteit bij uitvoerende overheidsorganisaties en de vaardigheden van de middenmanager 










In dit hoofdstuk staat de onderzoeksmethodologie centraal. De keuzes voor de onderzoeksstrategieën, 
dataverzameling, operationalisatie, data-analyse en de methodologische issues zijn uitgewerkt. 
 
3.1 Methode van onderzoek 
Dit onderzoek gaat uit van een empirische en inductieve aanpak. De inductieve aanpak bestaat uit de 
waarneming en beredenering van een specifieke situatie, een generalisatie van de bevindingen en het 
opstellen van een wetmatigheid (Vennix, 2011). Voor dit onderzoek worden kwalitatieve onderzoeks- 
strategieën en -methoden ingezet. De centrale onderzoeksstrategie is de uitvoering van een casestudy 
met een explorerende en beschrijvende insteek. Kwantitatief onderzoek past niet bij deze situatie, 
vanwege het exploratieve karakter. Daarnaast kunnen de bevindingen nauwelijks in cijfers worden 
gevat. Alternatieve kwalitatieve onderzoeksstrategieën bieden niet de gewenste diepgang, zijn te 
complex of gaan niet in op achterliggende redenen. Daarom is volgens Yin (2013) de casestudy voor dit 
kwalitatieve onderzoek de aangewezen methode. Flick (2009) benoemt de casestudy als de methode 
om een precieze beschrijving te geven van de relevante zaken. In de casestudy wordt empirisch 
onderzoek verricht naar een of enkele gevallen van het onderzoeksonderwerp in hun natuurlijke situatie 
(Yin, 2013). Ghauri (2004) benoemt de rechtstreekse interactie tussen de onderzoeker en het 
onderzoeksobject en de vele gezichtspunten van waaruit iets kan worden beschouwd. Het doel van de 
casestudy is de praktijk te begrijpen en ervan te leren, om zo bij te dragen aan de theorievorming. 
 
3.2 Dataverzameling 
Om uitvoering te geven aan de onderzoekstrategie wordt een onderzoeksmethode ingezet. In deze 
paragraaf wordt ingegaan op de organisatie, de wijze waarop de interviews worden uitgevoerd en de 
selectie van de deelnemers aan de interviews. 
 
3.2.1 Casusorganisatie 
Waternet is een opzichzelfstaande stichting belast met de uitvoering van overheidstaken op afstand van 
de politiek. Er werken circa 1.700 medewerkers. Volgens de definitie van Elshout (2006) bestaat het 
middenmanagement uit de eerste besturende laag onder het senior management. De geïnterviewde 
afdelingshoofden bij Waternet voldoen aan deze definitie. Ten tijde van dit onderzoek werkten er 25 
afdelingshoofden, waarvan 22 in actieve dienst. Waternet is te kenmerken als een hybride organisatie. 
Vanwege de omvang van de organisatie en de te onderzoeken groep van middenmanagers, is deze 
casus geschikt om een bijdrage te leveren aan de ontwikkeling van wetenschappelijke kennis. 
 
3.2.2 Interviews 
Er zijn semigestructureerde interviews afgenomen. Dit interviewtype valt onder de kwalitatieve 
interviews. Het interview wordt gezien als de meest gebruikte en een betrouwbare methode om 
kwalitatieve informatie te verkrijgen (Mortelmans, 2013). Door middel van een interview kan veel 
informatie worden verzameld en inzicht worden verkregen in afwegingen en intenties. De te interviewen 
middenmanagers zijn benaderd. Vervolgens zijn afspraken voor de afname van de interviews gepland. 
De interviews zijn opgedeeld in algemene vragen over de afdeling en de middenmanager, de 
inhoudelijke thema’s en de evaluatie en afsluiting. De vragen hebben een open karakter en aan de 
geïnterviewde wordt de ruimte gegeven om een eigen uitleg te geven en relevante zaken toe te voegen. 
Gedurende de interviews wordt getracht de geïnterviewde zo min mogelijk te beïnvloeden. Na de  
vragen over de afdeling en de middenmanager wordt overgegaan op het eerste inhoudelijke deel met 
betrekking tot de organisatieomgeving, oftewel de context van Waternet. Het tweede inhoudelijke deel 
gaat in op de wijze waarop de exploitatie en exploratie worden aangestuurd en de uitkomsten daarvan. 
Dit deel betreft de afhankelijke variabele in het onderzoek. Het derde deel gaat in op de rollen en 
vaardigheden van de middenmanager en betreft de onafhankelijke variabele. Het laatste deel gaat in op 
de belemmeringen en stimulansen voor de middenmanager en betreft de modererende variabele. Het 
interview wordt afgesloten met de evaluatie. 
 
Ter voorbereiding op de interviews zijn de interviewvragen beschikbaar gesteld aan de 
middenmanagers via de interne mail. In bijlage 1 is dit interviewschema toegevoegd. Dit schema bevat 
Open Universiteit afstudeerproject managementwetenschappen; Implementation and Change Management pagina 23 
 
 
niet de onderdelen inleiding en afsluiting, zodat de middenmanagers focussen op het inhoudelijke deel. 
Eerst is een proefinterview afgenomen. Op basis van de uitkomsten van dat interview is geconcludeerd 
dat het interviewschema functioneel is. 
 
3.2.3 Deelnemers 
In afstemming met het strategisch centrum is de uitvoering van het onderzoek uiteengezet en zijn de 
gegevens van de middenmanagers opgevraagd. Vanwege de omvang, de diepgang, het gezichtspunt 
en de betrouwbaarheid van dit onderzoek is ervoor gekozen de middenmanagers te interviewen en 
geen interviews af te nemen bij andere organisatieleden. 
 
Het onderzoek is volgens de definitie van Elshout (2006) gericht op de eerste managementlaag onder 
het senior management. Aan deze definitie voldoen de middenmanagers. Van de 25 middenmanagers 
zijn er 2 ten tijde van dit onderzoek langdurig ziek en is 1 middenmanager teruggetreden. Tijdens dit 
onderzoek is besloten om twee afdelingshoofden niet te interviewen, omdat zij aan de definitie volgens 
Elshout (2006) voldeden. Deze middenmanagers opereren niet direct onder het senior management of 
sturen geen operationele managers aan. De afdelingen van de inactieve middenmanagers worden 
waargenomen door drie collega’s. Het gevolg hiervan is dat 2 middenmanagers geen tijd beschikbaar 
hadden voor een interview. De derde middenmanager is vervangen door een afdelingshoofd die niet 
voldoet aan de definitie van Elshout (2006). Uitgaande van de definitie van Elshout (2006) worden 
daarom 18 van de 20 actieve middenmanagers geïnterviewd. De 18 middenmanagers vormen een 
representatieve afspiegeling van de sectoren, want op 1 sector na is iedere sector vertegenwoordigd 
door drie middenmanagers. De interviews worden binnen 48 uur verwerkt en ter goedkeuring aan de 
middenmanagers voorgelegd. De gegevens worden met toestemming geanonimiseerd ingezet. 
 
3.3 Operationalisatie 
Uit de literatuurstudie blijkt dat er leemten zijn in de wetenschappelijke inzichten over middenmanagers 
en hun invloed binnen ambidexter overheden. Ook blijkt dat er verbanden zijn tussen de vaardigheden 
van de middenmanager, de omgeving van de organisatie, de belemmeringen en stimulansen voor 
middenmanagers en de uitingsvormen van ambidextrie. Dit is in het onderzoeksmodel (figuur 4) 
vertaald naar de vaardigheden van de middenmanager (onafhankelijke variabele) voor ambidextrie, de 
uitingsvormen en uitkomsten van die vaardigheden (afhankelijke variabele) en de belemmerende en 
stimulerende factoren (modererende variabele). De opbouw van het interview sluit aan bij de opbouw 
van het onderzoeksmodel. In de interviews wordt een aantal algemene vragen gesteld over de functie 
van de middenmanager en vervolgens wordt overgegaan naar de vragen met gericht op de context en 
de onafhankelijke, afhankelijke en de modererende variabele. De interviewvragen zijn opgenomen in 
bijlage 1. In tabel 3 zijn de variabelen geoperationaliseerd en de grondslag in de literatuur opgenomen. 
 
Tabel 3 Operationalisatie van de thema’s en onderzoeksvragen 






Hybride organisaties zijn geschikter voor 
innovatie, vernieuwing en belangrijke 
boundary spanners, vanwege de afstand 
tot bureaucratische structuren. 
 
 















Politieke nabijheid is typerend voor 
politiek-bestuurlijke organisaties en 
minder voor uitvoerende 
overheidsorganisaties. 
Een specifieke motivatie van managers 
om bij een overheid te werken is de 
bijdrage aan de samenleving. 
 
Boyne (2002), Straathof (2009), 
Noordegraaf (2008) en Aagaard 
(2011). 
 
Pratchett en Wingfield (1996), 





De omgeving en samenleving zijn 
turbulent en stellen continu nieuwe eisen 
aan organisaties. 
Alexander et al. (2000), Aveni 
(2010) en Volberda en van der 
Weerdt (2012). 
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De New Public Management en de 
Digital Era Governance worden gezien 
als belangrijke stromingen voor het 
ontstaan van hybride organisaties. 
Het beeld dat de middenmanager heeft 
van zijn functie is bepalend voor 
ambidextrie en innovatie. 
 
De vaardigheden om specifieke rollen te 
vervullen zijn bepalend voor ambidextrie 
en innovatie. 
 
De benodigde vaardigheden voor 
middenmanagers zijn afwijkend van die 
van private ondernemingen. 
De ambidexter vaardigheden zijn gericht 
op het gelijktijdig excelleren in de 
exploitatie en de exploratie, wat 
bijzondere vaardigheden vereist. 
Incrementele innovatie vindt vooral 
plaats in de exploitatie, die gericht is op 
soortgelijke producten of markten. 
Radicale innovaties vinden plaats in de 
exploratiefase en kunnen nieuwe 
diensten of producten opleveren in 
bestaande of volledig nieuwe markten. 
Ambidextrie is geen middelmatige 
splitsing of compromis, maar betekent 
dat een organisatie in de exploratie en 
exploitatie dient te excelleren. 
Een verdeling van fiftyfifty is niet per 
definitie de juiste. Hoe wordt de juiste 
balans dan bepaald? 
De politieke dimensie werkt veelal 
belemmerend voor de radicale innovatie. 
De maatschappelijke dimensie en het 
publiek belang stimuleren meestal 
innovatie. 
De regels binnen de organisatie kunnen 
ambidextrie verankeren of juist 
vertragen. 
Andere factoren werken ook stimulerend 
of belemmerend, zoals de hectiek in de 




Straathof (2009), Dunleavy (2005) 
en Visser (2015). 
 
 
Mintzberg (1979) en Elshout 
(2006). 
 
Floyd en Woolridge (1992), 
Cameron en Quinn (2010), Kotter 
(2001), Covin en Slevin (1989), 
Assen et al. (2008) en Hornsby et 
al. (2009). 
 
Boyne (2002), Straathof (2009) en 
Noordegraaf (2008). 
 
Ghoshal en Bartlett (1994), Mom et 
al. (2009), Cameron en Quinn 
(2010), Burgess et al. (2015) en 
Smith en Umans (2015). 
Tushman en O’Reilly (1996), 
Jansen et al. (2006) en Floyd en 
Lane (2000). 
 
Tushman en O’Reilly (1996), 









Smith en Tushman (2005), Jansen 
et al. (2006) en Uotila et al. (2009). 
 
Dorsman et al. (2012) en Munro 
(2015). 
 
Boyne (2002), Dorsman et al. 
(2012) en Noordegraaf (2008). 
 
Jansen et al. (2006), Mom et al. 
(2009) en Dorsman et al. (2012). 
 
 
Broin et al. (2007), Uotila et al. 
(2009) en Munro (2015). 
 
3.4 Data-analyse 
In de data-analyse worden de uitkomsten van de interviews vergeleken en geïntegreerd. Het 
interviewschema is opgenomen in Bijlage 1. Voor aanvang van de coderingsfase worden de data op 
interpretatieve en reflectieve wijze gecontroleerd, waarbij het uitgangspunt is dat alle data relevant moet 
zijn. Indien sprake is van tegenstrijdige of divergerende uitkomsten, worden de geïnterviewden  
benaderd om te vragen wat zij precies bedoelen en hun visie en antwoorden in perspectief te plaatsen. 
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Na de afronding en goedkeuring van de 18 interviewverslagen worden de ruwe data opgenomen in een 
datamatrix, die te vinden is in Bijlage 2. In de datamatrix worden de antwoorden in de eerste fase 
geordend. Vervolgens worden de antwoorden geclusterd en worden de overbodige data verwijderd. 
Deze stap is noodzakelijk omdat de data uit interviews niet altijd gestructureerd zijn. Respondenten 
komen namelijk vaak later nog terug op een eerder onderwerp, of vertellen in het begin van een 
interview iets wat van belang is in een andere fase van het interview. In de volgende fase worden de 
data gecomprimeerd en voorzien van een code. Deze code verwijst naar een generiek antwoord, om zo 
de antwoorden te clusteren, overzichtelijker te maken en patronen te kunnen herkennen. Op basis van 
de clustering zijn de antwoorden opgenomen in tabellen, waarin het meest voorkomende antwoord 
bovenaan staat. 
 
Dit onderzoek gaat uit van een single case. Dit is toereikend, omdat het een unieke casus is binnen de 
onderzochte organisatie. Het onderzoeksobject is het voltallige middenmanagement van Waternet. 
Binnen deze single case worden between case analyses uitgevoerd tussen de middenmanagers van de 
primaire en overige sectoren. Binnen de overige sectoren wordt een within case analyse uitgevoerd 
tussen enerzijds de secundaire sectoren en anderzijds de tertiaire sectoren. De tertiaire sector is vooral 
gericht op de klantcontacten en wordt in hogere mate blootgesteld aan de turbulente omgeving. Indien 
er verschillen worden waargenomen in de between en within case analyses, dan worden deze 
besproken in de resultaten. 
 
3.5 Methodologische issues 
Vennix (2011) en Yin (2013) stellen dat de betrouwbaarheid, constructvaliditeit, interne validiteit en 
externe validiteit belangrijke kwaliteitscriteria zijn voor wetenschappelijk onderzoek. Betrouwbaarheid 
heeft betrekking op de afhankelijkheid of repliceerbaarheid van het onderzoek. Er dient een duidelijk 
beeld te ontstaan, zodat het onderzoek bij herhaling soortgelijke resultaten oplevert. Om hieraan te 
voldoen worden de opnames en uitkomsten van de interviews, de coderingschema’s en het data- 
analyseproces zorgvuldig gedocumenteerd. De interviews zijn opgedeeld in twee delen, waarbij er 
ruimte is voor de eigen inbreng van een geïnterviewde en een aantal vragen van tevoren is opgesteld. 
Hierdoor is de kans op fouten beperkt, wat van belang is voor de betrouwbaarheid van het onderzoek. 
 
De constructvaliditeit van een onderzoek waarborgt dat het object van de studie onderzocht wordt en 
niet iets uit de context, met andere woorden of de resultaten van een onderzoek wel werkelijk een 
indicatie zijn voor het begrip waarover de uitspraak wordt gedaan. Daarom wordt in dit onderzoek ook 
de context in beeld gebracht. Aangezien dit onderzoek gericht is op een enkel geval, is het van belang 
dat de constructvaliditeit van een hoog niveau is. Het dient met andere woorden duidelijk te zijn op 
welke wijze de informatie tot de conclusies leidt. De methode hiervoor is de chain of evidence (Yin, 
2013), oftewel de keten van bewijsvoering. Yin (2013) adviseert om sleutelpersonen de eerste versie 
van het onderzoeksrapport door te laten lezen, zodat zij feedback kunnen geven. Daarom zijn de 
vragen van de interviews voor de start van het praktijkonderzoek voorgelegd aan drie intern 
verantwoordelijken binnen de casusorganisatie. 
 
De interne validiteit is vooral relevant bij verklarende casestudy’s. Aangezien dit een explorerend en 
beschrijvend onderzoek is, speelt dit criterium in mindere mate een rol. Er is namelijk geen controle op 
de variabelen mogelijk en er worden geen causale verbanden aangetoond. Aan de interne validiteit van 
dit onderzoek is gewerkt door een uitgebreid literatuuronderzoek te doen en vanuit dit theoretische 
gedeelte een praktijkonderzoek op te zetten. 
 
De externe validiteit, ook wel generaliseerbaarheid genoemd, heeft betrekking op de reikwijdte van de 
uitkomsten. De uitkomsten van dit onderzoek zijn van toepassing op de organisatie van Waternet. De 
uitkomsten zijn vooral relevant voor overheidsorganisaties die bedrijfsmatig opereren. De externe 
validiteit van deze enkelvoudige casestudy is gewaarborgd door voorafgaand aan het praktijkonderzoek 
literatuuronderzoek te doen en door een representatieve respondentenselectie. Om te voorkomen dat 
de respondenten sociaal wenselijke antwoorden geven is uitgelegd wat de bedoeling van dit onderzoek 
is en bij gevoelige onderwerpen expliciet doorgevraagd en overeengekomen dat de uitkomsten 
geanonimiseerd worden en niet herleidbaar zijn naar specifieke personen. 
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Dit hoofdstuk gaat in op de uitkomsten van de casestudy met de interviews als onderzoeksmethode. 
Onderscheid is gemaakt in de casusorganisatie, de contextfactoren en de vaardigheden van de 
middenmanager. De uitkomsten van worden conform het onderzoeksmodel uiteengezet. De schuin 
gedrukte teksten geven typische uitspraken weer van de geïnterviewde middenmanagers. 
 
4.1 Casusorganisatie en respondenten 
Waternet is voortgekomen uit een samenvoeging van de watertaken van de gemeente Amsterdam en 
het waterschap Amstel, Gooi en Vecht (AGV). Waterzuivering is normaliter een waterschapstaak, maar 
de gemeente Amsterdam was eigenaar en beheerder van de waterzuivering in de eigen gemeente. Om 
de invloed van Amsterdam te behouden en de efficiency te optimaliseren, hebben Amsterdam en het 
waterschap AGV ervoor gekozen om een mandaat te verlenen aan stichting Waternet voor de  
uitvoering van alle watertaken. De organisatievorm stichting voldoet aan de eisen van Amsterdam en 
waterschap AGV. In de stichting Waternet zijn de faciliteiten (gebouwen en ICT) en de medewerkers 
ondergebracht en de dijkgraaf van het waterschap AGV, de wethouder van Amsterdam en een 
onafhankelijke voorzitter sturen de stichting aan. Figuur 4 geeft het organogram van Waternet weer. 
Waternet is het enige waterbedrijf in Nederland dat zich richt op de gehele watercyclus. 
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Figuur 4 organogram van Waternet 
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De uitvoering binnen Waternet vindt plaats in drie primaire sectoren: de sectoren Drinkwater, Afvalwater 
en Watersystemen. De twee secundaire sectoren Middelen en Techniek, Onderzoek en Projecten  
(TOP) ondersteunen de primaire sectoren en richten zich vooral op de interne omgeving. Daarnaast is  
er de tertiaire sector Klant, Markt en Relaties (KMR), die zijn dienstverlening vooral richt op de externe 
omgeving. De zes sectoren bestaan uit afdelingen die worden aangestuurd door 25 middenmanagers.. 
 
De afdeling onderzoek en advies is gericht op innovaties en creativiteit. Binnen deze afdeling worden 
nieuwe concepten bedacht, wordt geëxperimenteerd met nieuwe technieken en worden 
onderzoeksvragen beantwoord. De innovatiekracht van de overige afdelingen binnen Waternet is vooral 
gericht op de optimalisatie van de werkuitvoering door deze slimmer, efficiënter en doelmatiger vorm te 
geven, de oplossing van knelpunten en ondersteuning geven bij nieuwe concepten in de watercyclus. 
 
Het strategisch centrum heeft als belangrijkste taak op strategisch niveau de verbinding te leggen  
tussen initiatieven, kansen en bedreigingen in de buitenwereld en deze te vertalen naar de interne 
organisatie. Het strategisch centrum bereidt strategische vraagstukken voor, beantwoordt vragen en 
draagt bij aan de meningsvorming binnen het directieteam. Het strategisch centrum ondersteunt ook het 
dagelijks bestuur van het waterschap AGV, het college van B&W en de sectoren van Waternet. 
 
4.2 Contextfactoren 
Waternet is een unieke organisatie in Nederland en bevindt zich in een bijzondere context. Waternet 
komt voort uit de behoefte om de dienstverlening te bundelen en op afstand van de politiek te plaatsen, 
met als doel de efficiency te verhogen. Een van de middenmanagers zegt hierover; “Waternet is uniek  
in Nederland, omdat het een uitvoerende overheidsorganisatie voor de gehele watercyclus is”. De 
werkelijkheid blijkt anders bij een aantal afdelingen. De afdelingen die waterschapstaken uitvoeren of 
zich bezighouden met politiek gevoelige activiteiten worden geconfronteerd met bestuurders die zich tot 
op detailniveau bezighouden met de bedrijfsvoering, waardoor de organisatie wordt ervaren als een 
politiek-bestuurlijke organisatie. Er is ook een grote groep middenmanagers die nauwelijks wat merkt 
van de politieke aanwezigheid. Een middenmanager zegt hierover; “Waternet is voor mij hetzelfde als 
een productiebedrijf, aannemer- of ingenieursbureau”. Over de politieke invloed wordt gemengd 
gedacht; enerzijds is de betrokkenheid prettig, anderzijds neemt de complexiteit en de bureaucratie in 
de dagelijkse werkzaamheden toe. 
 
De middenmanagers van Waternet hebben er bewust voor gekozen een bijdrage aan de samenleving  
te leveren in de vorm van een nuttig en waardevol product als water. Een middenmanager zegt  
hierover; “de samenleving kan geen drie dagen zonder water en ik heb een passie voor water”. De 
maatschappelijke invloed ervaren zij als gemiddeld. Dit verschilt per afdeling. Zo liggen specifieke 
onderwerpen gevoelig bij de samenleving, zoals jacht op damherten, de handhaving op het water en de 
overlast ten gevolge van onderhoudswerken. De omgeving reageert actief op Waternet; de burger is 
mondiger geworden, wat gepast omgevingsmanagement vereist. De betrokkenheid leidt veelal tot een 
betere inpassing van projecten, maar er is wel sprake van langere doorlooptijden. De houding  
tegenover Waternet is anders dan tegenover private ondernemingen, omdat Waternet een 
overheidsorganisatie is waarvan burgers en bedrijven andere verwachtingen hebben ten aanzien van  
de besteding van de middelen, de transparantie en de integriteit. De maatschappelijke invloed wordt bij 
alle afdelingen gemerkt. Vooral de doelstellingen met betrekking tot klimaatneutraliteit, duurzaamheid  
en klimaatbestendigheid leveren aanzienlijke opgaven op. 
 
Waternet is qua omvang een van de grotere dienstverleners voor overheidstaken en wordt 
geconfronteerd met een breed pallet aan stakeholders. De primaire stakeholders zijn de gemeente 
Amsterdam en het waterschap AGV. Dit zijn de eigenaren, opdrachtgevers en afnemers van producten 
en diensten. De nationale overheid, provinciën, omringende gemeenten en omgevingsdiensten zijn ook 
primaire stakeholders, vanwege de wettelijke taken die Waternet uitvoert. De secundaire stakeholders 
zijn onder meer landeigenaren, aannemers, leveranciers en ingenieursbureaus. Zij hebben vooral 
financiële belangen bij Waternet. Burgers zijn op meerdere manieren als stakeholder bij Waternet 
betrokken. Zij nemen drinkwater, afvalwaterzuivering en waterbeheersing af, bezoeken de 
natuurgebieden en het bezoekerscentrum en wonen in de directe omgeving van waterwerken. Burgers 
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zijn vaak verenigd in belangengroeperingen voor de eigen leefomgeving of milieubelangen en op deze 
wijze een partij met betrekking tot duurzaamheid, klimaatneutraliteit en klimaatbestendigheid. Bedrijven 
zijn bij Waternet betrokken als afnemers en leveranciers, maar delen ook hun kennis en ervaring. Een 
soortgelijk belang is waarneembaar bij universiteiten en kennisinstituten, die belang hebben bij de 
ontwikkeling en inzet van kennis bij Waternet. Ook de media zijn een stakeholder, in die zin dat zij 
berichten over ontwikkelingen bij Waternet. Een middenmanager zegt hierover; “als ik een foute 
opmerking plaats of iets fout doe sta ik de volgende dag in het Parool”. De stakeholders en hun invloed 
verschillen per afdeling. De primaire stakeholders zijn betrokken bij alle afdelingen, maar de wijze van 
hun betrokkenheid en de mate van invloed en belangen verschilt. De secundaire stakeholders zijn bij 
specifieke afdelingen betrokken op basis van de activiteiten van de afdeling. 
 
De omgeving van Waternet is volop in beweging en stelt eisen aan de ontwikkeling en dienstverlening 
van Waternet. De gevolgen van NPM en DEG zijn waar te nemen in de vorm van eisen aan de 
klantgerichtheid, integratie van de dienstverlening, de doelmatigheid en de digitalisering. In het 
verlengde van de digitalisering communiceert Waternet tegenwoordig op een andere manier met de 
omgeving dan in het verleden, namelijk via omgevingsmanagement en sociale media. Een 
middenmanager zegt hierover; “ in het verleden gingen wij langs met de geluidswagen, maar nu wil de 
burger een kaartje in de bus met informatie over de afsluitingen”. De processen zijn volop 
geautomatiseerd en Waternet maakt gebruik drones, op afstand bedienbare bruggen en chatbots, die 
getuigen van de robotisering. Een middenmanager zegt hierover; “onze brugbedieners worden nu van 
hun werkplek in de buitenlucht geplaatst in een kamer met schermen voor de brugbediening op 
afstand”. Waternet wordt geconfronteerd met stringente eisen voor de natuur en leefomgeving. Een 
middenmanager zegt hierover; “ik hoef mijn medewerkers geen wildbraad aan te bieden in hun 
kerstpakket, want dan reageert de publieke opinie zeer heftig door de damhertendiscussie”. Voor de 
omgang met deze eisen worden plannen opgesteld en uitgevoerd die gericht zijn op de thema’s 
verduurzaming, klimaatneutraal, natuurbeheer en het hergebruik of de productie van grond- en 
hulpstoffen. Bij de productie van grond- en hulpstoffen wordt gedacht aan biogas, fosfaat, calsiet, 
cellulose en energie. 
 
Een bijzondere ontwikkeling vormen de bedreigingen op het gebied van veiligheid, zoals terrorisme en 
hackers, en schaalverkleining. Met schaalverkleining worden aparte voorzieningen voor 
drinkwaterbereiding, afvalwaterzuivering en duurzame energie op wijkniveau bedoeld, in plaats van dit 
centraal te regelen. Dit is een opmerkelijke ontwikkeling, omdat voor veel bedrijven juist  
schaalvergroting plaatsvindt. Daarnaast heeft Waternet op het politieke en juridische gebied enerzijds te 
maken met strenge wetgeving voor drinkwater en anderzijds met flexibilisering door de Omgevingswet. 
Waternet anticipeert actief op deze ontwikkelingen door toekomstverkenningen,  
omgevingsverkenningen en strategische plannen op te stellen. Demografische ontwikkelingen zijn niet 
expliciet benoemd en zijn mogelijk een taak van de afdeling mens en organisatie. 
 
Waternet bevindt zich in een turbulente omgeving met een brede range aan stakeholders. Bovendien 
worden de middenmanagers geconfronteerd met een dubbele sturing vanuit de politiek en het senior 
management. Vanwege deze ontwikkelingen en de stakeholders zijn de middenmanagers van mening 
dat de gelijktijdige focus op de exploitatie en de exploratie noodzakelijke is voor het voortbestaan van 
Waternet. De complexe omgeving van Waternet en de politieke, bestuurlijke en maatschappelijke 
invloeden maken dat de middenmanagers moeten beschikken over bijzondere vaardigheden en 
capaciteiten. 
 
4.3 Vaardigheden van de middenmanagers 
De functie en vaardigheden van de middenmanagers zijn bepalend voor de ambidexter overheid. 
Hieronder wordt ingegaan op de functie van de middenmanager en de vaardigheden volgens de 
modellen en de algemene en cognitieve vaardigheden volgens de middenmanagers. 
 
4.3.1 Inzichten functie en beeldvorming 
Middenmanagers zijn vooral gericht op de exploitatie, maar het besef van het belang van de exploratie 
neemt toe. Het senior management, het strategisch centrum en de afdeling onderzoek en advies richten 
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zich geheel op de exploratie. Echter, door het toenemend besef neemt het aandeel en belang van de 
middenmanager in de exploratie toe. Er is een trend waarneembaar dat de exploitatie in toenemende 
mate wordt gedelegeerd naar het operationele management, oftewel de teamleiders. Middenmanagers 
vinden het noodzakelijk dat hun eigen afdeling op orde is om te kunnen exploreren. Onder exploratie 
verstaan de middenmanagers vooral de vertaling van de toekomstige ontwikkelingen naar de eigen 
afdeling en de nieuwe vormen van dienstverlening. De doorlooptijd voor de exploratie neemt af; een 
deel van de middenmanagers beschouwt de situatie over drie jaar als exploratie. Het strategisch 
centrum en de afdeling onderzoek en advies beschouwen de situatie over 10 tot 20 jaar als exploratie. 
 
De middenmanagers associëren het aanbod van nieuwe producten en diensten niet direct met 
exploratie. Er bestaan interessante initiatieven voor de exploratie, zoals biogas, duurzame energie en 
het aanbod van teruggewonnen grond- en hulpstoffen. Een veel gehoorde uitspraak van de 
middenmanagers is; “we verbouwen met de winkel open”. Met andere woorden: innovatie is van belang, 
maar mag niet ten koste gaan van de productie en leveringszekerheid. Middenmanagers beschouwen 
exploitatie en exploratie als een geheel; volgens hen hebben ontwikkelingen in de exploitatie direct 
gevolgen voor de exploratie. Zij verwerken de uitkomsten van de exploratie dan ook in de exploitatie. 
 
Innovatie wordt veelal geassocieerd met radicale veranderingen in de toekomst. Nieuwe methodes 
binnen de huidige bedrijfsvoering worden veelal gezien als verbeteringen en niet als innovaties. Dat 
verbeteringen in de huidige bedrijfsvoering, oftewel incrementele veranderingen, ook innovaties zijn, is 
voor een groot deel van de middenmanagers een eyeopener. Zij noemen vaak concepten als agile, 
scrum, lean en rundale als voorbeelden van de verbetering van de huidige organisatie. Zij stellen dat in 
de huidige bedrijfsvoering de interne samenwerking, de teamindeling en de interne en externe 
communicatie via omgevingsmanagement verbeterd kunnen worden. De exploitatie wordt gestuurd 
door algemene kritieke prestatie-indicatoren (kpi’s), specifieke kpi’s en branchespecifieke benchmarks. 
De algemene kpi’s zijn de klanttevredenheid, de medewerkerstevredenheid, de budgetoverschrijding, 
de productie en het ziekteverzuim. De specifieke kpi’s worden veelal in samenwerking met het senior 
management opgesteld en geëvalueerd. Op basis van de benchmarks worden vervolgens afspraken 
gemaakt. De middenmanagers ervaren niet dat zij worden afgerekend op de kpi’s. 
 
De managers, organisatieleden en externe partijen maken intern afspraken over de doelen voor de 
exploratie. Ook worden afspraken gemaakt met externe belanghebbenden, zoals de nationale overheid. 
De evaluatie vindt plaats op basis van de voortgang in het proces en de te bereiken positie, doelen en 
eindproducten in de toekomst. De route daarnaar wordt echter per periode op een abstracte (agile) 
manier bepaald. Er worden twee groepen kpi’s genoemd. De eerste groep kpi’s is gericht op de 
ontwikkeling; via deze kpi’s worden de te bereiken scores bepaald. De tweede groep kpi’s is erop  
gericht dat investeringen kostenneutraal zijn. De investeringen dienen zich met andere woorden in de 
toekomst terug te verdienen en mogen niets extra kosten. De mogelijkheden voor en grenzen van de 
invulling en sturing van de exploratie zijn abstracter en flexibeler dan die van de exploitatie. 
 
4.3.2 Vaardigheden volgens modellen 
De grote lijn bij de middenmanagers is dat alle vaardigheden volgens de theorieën en modellen van 
Floyd en Woolridge (1992), Cameron en Quinn (2010), Birkinshaw en Gibson (2004), Kotter (2001) en 
Covin en Slevin (1989) relevant zijn en zij deze onder de juiste omstandigheden inzetten. De rol van de 
middenmanager is afhankelijk van het soort afdeling, de ontwikkelfase van de afdeling en het contact 
met de omgeving. Zo is in de tertiaire sector de rol van het faciliteren van een actieve en experimentele 
houding van de medewerkers dominant, terwijl in de primaire en secundaire sectoren de rol van 
voorvechter en faciliteerder dominant is. Indien de afdeling een uitvoerend karakter heeft, is de rol van 
implementeerder dominant. Een middenmanager zegt hierover; “ik wil eerst mijn afdeling op orde 
hebben en vind dat de directie te weinig aandacht heeft voor het draaiende houden van mijn afdeling. 
 
Het senior management en de interne teams geven de middenmanagers regelmatig opdrachten via 
ontwikkelprogramma’s die een implementerende rol vereisen, echter voor het opstellen van deze 
ontwikkelprogramma’s hebben zij vooral de rol van synthetiseerder en voorvechter. Bij de 
middenmanagers in de secundaire sectoren, die niet of nauwelijks worden blootgesteld aan de 
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omgeving, is de rol van implementeerder dominanter aanwezig. Een middenmanager zegt hierover; 
“mijn afdeling is een ondersteunende afdeling, ik heb geen contacten met de buitenwereld, mijn 
stakeholders zijn alleen de primaire sectoren en ik werk voor hen”. Deze middenmanagers beschouwen 
de implementatie als een noodzakelijke voorwaarde voor de ambidexter organisatie, omdat innovaties 
vermarkt moeten worden. Het merendeel van de middenmanagers beschouwt de rol van voorvechter  
als dominant in de ambidexter organisatie. 
 
Binnen de organisatie is de familiecultuur dominant. Een middenmanager zegt hierover; “hier zijn 
functies die van vader op zoon worden doorgegeven”. Naast de adhocratie vinden middenmanagers de 
familiecultuur van belang voor de ambidexter organisatie, waarin zij op basis van samenwerking en een 
wij-gevoel gelijktijdig exploiteren en exploreren. De vaardigheden van de adhocratie houden vooral 
verband met de activiteiten voor de exploratie. Hiermee bevestigen de middenmanagers datgene wat 
Brion et al. (2007) stellen, namelijk dat een middenmanager in de ambidexter organisatie de hoogste 
prioriteit dient toe te kennen aan de exploratie. De middenmanagers van de primaire en secundaire 
sectoren vinden dat de harde elementen discipline en inspanning en de zachte elementen vertrouwen 
en ondersteuning met elkaar in balans zijn. Vertrouwen is bij alle middenmanagers dominant. Een 
middenmanager zegt hierover; “als ik mijn medewerkers geen vertrouwen kan geven, komen we 
nergens op uit”. Bij de tertiaire sector ligt nog sterker de nadruk op vertrouwen en ondersteuning. 
 
De middenmanagers beschouwen leiderschap en ondernemerschap als dominante rollen bij de 
ambidexter organisatie. Twee middenmanagers van de primaire sectoren stellen dat management past 
bij de ambidexter organisatie. De middenmanagers van de tertiaire sector geven de voorkeur aan 
leiderschap, terwijl die van de secundaire sectoren een sterke voorkeur voor ondernemerschap hebben. 
Ondernemerschap wordt geassocieerd met actief, anticiperend, verantwoordelijkheid en betrokkenheid. 
Er is wel enige terughoudend te bespeuren bij de invulling van ondernemerschap. Een middenmanager 
zegt hierover; “binnen onze organisatie associëren bepaalde personen ondernemerschap met winst 
maken en commercie”. Management is noodzakelijk, maar vooral relevant bij constante processen en 
een rustige omgeving. Daarom past het niet bij Waternet. De middenmanagers vinden dat een actieve 
en op de mens gerichte aanpak het best past bij de ambidexter organisatie. 
 
4.3.3 Algemene vaardigheden 
De middenmanagers hebben algemene vaardigheden benoemd die de ambidexter middenmanager 
dient te bezitten. Deze vaardigheden zijn geordend, gebundeld en weergegeven in tabel 4. Een aantal 
genoemde vaardigheden is niet specifiek van toepassing op een ambidexter middenmanager en is 
daarom niet opgenomen. De derde kolom van de tabel geeft weer hoe vaak de vaardigheid is genoemd. 
 
Tabel 4 algemene vaardigheden benoemd door middenmanagers 
 
Nr. Algemene vaardigheden middenmanager Prim. Secun. Tertair Totaal 
1 Ontwikkelingen uit omgeving vertalen naar exploitatie en de exploratie 4 2 1 7 
2 Strategie en visie hebben, ontwikkelen en uitdragen 3 1 2 6 
3 Zien van andere en nieuwe mogelijkheden en kansen 2 3 1 6 
4 Open, toegankelijk en transparant ten aanzien van nieuwe ontwikkelingen 1 3 2 6 
5 Organisatiesensitiviteit en kennis van de eigen organisatie 2 3 0 5 
6 Besluitvaardigheid, daadkracht, executiekracht in exploitatie- en exploratiekeuzes 1 3 1 5 
7 Goede balans kunnen vinden tussen de exploitatie en de exploratie 2 1 1 4 
8 Politieke sensitiviteit 3 0 1 4 
9 Avonturier: risico’s kunnen beoordelen en durven te nemen 2 2 0 4 
10 Contact onderhouden met omgeving en goed kunnen netwerken 0 4 0 4 
11 Een veilige, rustige en betrouwbare omgeving kunnen creëren voor mensen 0 3 1 4 
12 Mensen de ruimte geven voor de toepassing van nieuwe ideeën en technieken 0 2 1 3 
13 Goed aan kunnen passen aan de nieuwe ontwikkelingen 1 0 1 2 
14 Empathisch vermogen, belangen van anderen kunnen zien en begrijpen 0 1 1 2 
15 Verbindend vermogen, relaties kunnen onderhouden en samenwerken 0 2 0 2 
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16 Overzicht creëren en ontwikkelingen in behapbare brokken aandragen 0 1 1 2 
17 Erkennen van verschillen tussen de exploitatie en de exploratie 1 0 1 2 
18 Begrijpen van de materie en waarbinnen deze beweegt 1 0 1 2 
19 Ervaring en affiniteit met de huidige bedrijfsvoering (exploitatie) 1 1 0 2 
20 Mensen selecteren die goed met nieuwe ontwikkelingen om kunnen gaan 1 0 0 1 
21 Mensen meekrijgen met het bereiken van de stip op de horizon (exploratie) 1 0 0 1 
22 Doorzettingsvermogen en vasthoudendheid 1 0 0 1 
23 Goede beheersing verwachtingsmanagement 1 0 0 1 
24 Voorbeeldfunctie vervullen voor mensen en de organisatie 0 1 0 1 
25 Zakelijkheid met focus op kosten en resultaten 0 1 0 1 
26 Inzicht in de slaagkans van initiatieven 0 1 0 1 
27 Goed kunnen reflecteren op en schakelen tussen de eigen rol en voorkeuren 0 0 1 1 
28 Afstand kunnen nemen van de oude normen en waarden 0 0 1 1 
29 Zichzelf ondergeschikt maken in het proces 0 0 1 1 
30 Vertalen van irreële wensen en trends van het bestuur naar de eigen organisatie 1 0 0 1 
Totaalaantal genoemde algemene vaardigheden 29 35 19 83 
 
De meest genoemde vaardigheid voor de ambidexter middenmanager is het kunnen vertalen van de 
ontwikkelingen uit de omgeving naar de exploitatie en de exploratie, oftewel deugdelijk 
omgevingsmanagement. Daarnaast zijn de volgende vaardigheden veel genoemd: ontwikkelen en 
uitdragen van strategie, zien van nieuwe mogelijkheden, open en toegankelijk zijn voor nieuwe 
ontwikkelingen, organisatie- en politieke sensitiviteit. Opvallend is dat ook de vaardigheden een veilige 
en rustige omgeving kunnen creëren en empathisch vermogen zijn genoemd. Het is ook belangrijk een 
avonturier te zijn. Een middenmanager zegt hierover; “je moet gewoonweg ook lef hebben”. 
 
Uit een vergelijking van de primaire sectoren, de secundaire sectoren en de tertiaire sectoren blijkt dat 
er verschillen zijn. De primaire sectoren vinden omgevingsmanagement, politieke sensitiviteit en de 
ontwikkeling van een strategie en visie van belang, terwijl de secundaire sectoren belang hechten aan 
besluitvaardigheid, organisatiesensitiviteit, openheid en transparantie, het zien van mogelijkheden, 
netwerken en het kunnen creëren van een rustige werkomgeving. Bij de tertiaire sectoren springen de 
benoemde vaardigheden; goed kunnen reflecteren en schakelen tussen de eigen rol en voorkeuren, 
afstand kunnen nemen van oude normen en waarden en zichzelf ondergeschikt kunnen maken aan het 
proces er uit. Deze zijn niet benoemd bij de primaire en secundaire sectoren. 
 
4.3.4 Cognitieve vaardigheden 
De middenmanagers hebben specifieke cognitieve vaardigheden benoemd voor een ambidexter 
middenmanager. Deze cognitieve vaardigheden zijn vaardigheden die te maken hebben met de 
voorstellingen in de geest en de verwerking van informatie in de hersenen. Deze vaardigheden zijn in 
beperkte mate te beïnvloeden en te trainen en zijn gekoppeld aan het vermogen ambidexter te denken 
en opereren. De uitkomsten zijn weergegeven in tabel 5. 
 
Tabel 5 cognitieve vaardigheden benoemd door middenmanagers 
 
Nr. Cognitieve vaardigheden middenmanager Prim. Secun. Tertair Totaal 
1 Schakelen 3 2 2 7 
2 Integreren exploitatie en exploratie 2 2 2 6 
3 Inlevingsvermogen realiteiten 2 2 1 5 
4 Out of the box denken/creativiteit 1 2 1 4 
5 Multitasken 2 0 1 3 
6 Paradoxaal denken 3 0 0 3 
7 Delegeren 1 0 2 3 
8 Luisteren en waarnemen 1 2 0 3 
9 Abstract denken 1 2 0 3 
10 Helicopterview aannemen 0 1 2 3 
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11 Exponentieel denken 2 0 0 2 
12 Parallel denken 1 1 0 2 
13 Leervermogen 0 1 1 2 
14 Scherp zijn 1 0 1 2 
15 Businesswaarde bepalen 0 0 1 1 
16 Vertalen exploitatie naar de exploratie 1 0 0 1 
17 Leergierig zijn 0 1 0 1 
18 Vermogen tot zelfreflectie 0 1 0 1 
19 Gelijktijdige focus op exploitatie en exploratie 0 0 1 1 
20 Analytisch vermogen 1 0 0 1 
Totaal aantal genoemde cognitieve vaardigheden 22 17 15 54 
 
De middenmanagers vinden cognitieve vaardigheden van belang voor ambidextrie. Zij beschouwen 
creativiteit als een van deze cognitieve vaardigheden. Drie middenmanagers erkennen het belang van 
multitasking, maar er zijn er ook die stellen dat multitasken onmogelijk is. Een middenmanager zegt 
hierover; “lees het boek van Antonio Damasio over hersenonderzoek maar eens”. Snel schakelen 
tussen twee realiteiten en parallel denken is volgens hem wel mogelijk. Enkele middenmanagers 
twijfelen of de vaardigheid helicopterview een specifieke cognitieve vaardigheid is voor een ambidexter 
middenmanager. Een bijzondere genoemde cognitieve vaardigheid is het vermogen exponentieel te 
denken, deze is niet genoemd in de literatuur. Een middenmanager zegt hierover; “de wereld om ons 
heen versnelt en daarom moeten wij exponentieel of zelfs logaritmisch denken”. Dit lijkt een belangrijke 
vaardigheid te zijn, omdat de ontwikkelingen in de samenleving elkaar steeds sneller opvolgen. 
 
De verschillen tussen de middenmanagers van de primaire, secundaire en tertiaire sectoren zijn 
beperkt. De primaire sectoren zijn van mening dat het van belang is paradoxaal en exponentieel te 
kunnen denken, de secundaire sectoren hechten waarde aan luisteren, abstract denken en creativiteit, 
terwijl de tertiaire sector meer aandacht heeft voor delegeren en de aanname van een helicopterview. 
 
4.4 Uitingsvormen van ambidextrie 
Uit de interviews blijkt dat Waternet een ambidexter organisatie is. Achtereenvolgens wordt het 
voorkomen van de zes vormen van ambidextrie weergeven. De primaire en secundaire sectoren richten 
zich vooral op de exploitatie en het strategisch centrum is bijna volledig gericht op de exploratie. Dit is te 
beschouwen als functionele ambidextrie. De middenmanagers houden zich afwisselend bezig met de 
exploitatie en de exploratie. Ze exploreren bijvoorbeeld voor een team, richten een ander team opnieuw 
in of zoeken naar nieuwe producten of diensten, terwijl de huidige bedrijfsvoering doorgaat. Dit vindt 
zowel gelijktijdig als achtereenvolgend plaats, waaruit de episodische en contextuele ambidextrie 
waarneembaar zijn. Binnen de verschillende afdelingen en in afstemming op elkaar zijn de 
middenmanagers bezig met exploitatie en exploratie. Hieruit blijkt de reciproque ambidextrie. 
 
De twee vormen van ambidextrie buiten de organisatie, de netwerk- en domeinambidextrie, zijn bij een 
aantal afdelingen ook waargenomen. Deze vormen komen tot uiting in de verschillende landelijke 
overlegorganen voor water, de overkoepelende organisatie voor riolering en waterschappen, en de 
diverse vormen van samenwerking binnen een bepaald domein. Deze vormen van ambidextrie vallen 
niet binnen de scope van dit onderzoek, maar zijn wel waargenomen. 
 
De meeste middenmanagers ervaren een spanningsveld tussen de exploitatie en de exploratie. Deze 
spanning ontstaat vooral door de medewerkers, die de expertise missen voor de exploratie en zich niet 
gelijktijdig kunnen richten op de exploitatie en de exploratie. De organisatie stelt vaak niet voldoende 
financiële middelen en tijd beschikbaar voor de exploratie en belangrijke data worden gemist. Het 
gevolg hiervan is dat medewerkers veel van hun tijd kwijt zijn aan de exploitatie, ofwel de waan van de 
dag. Ook zijn er in de afstemming tussen interne afdelingen spanningen met betrekking tot de verdeling 
van de exploitatie en de exploratie. Zo zou de exploratie meer in de lijn van de middenmanagers en 
teamleiders moeten liggen en niet alleen bij het senior management en het strategisch centrum. 
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De verdeling tussen de exploitatie en de exploratie verschilt per middenmanager. De algemene trend is 
dat middenmanagers in de secundaire sector Middelen vooral exploiteren (22% exploratie). Zij geven 
aan dat zij de primaire sectoren volgen. De primaire sectoren worden door de middenmanagers van de 
secundaire sectoren gezien als de kracht achter de explorerende activiteiten (30% exploratie), maar de 
genoemde percentages van de middenmanagers in de primaire sector ondersteunen deze mening niet. 
Vooral de middenmanagers van de secundaire sector TOP (45% exploratie) en de tertiaire sector KMR 
(53% exploratie) houden zich bezig met de exploratie. De middenmanagers geven aan dat de mate van 
exploratie sterk samenhangt met de functie van de afdeling binnen de organisatie en de ontwikkelingen 
in de omgeving. Dit is overigens niet de enige verklaring voor de grotere tijdsbesteding voor de 
exploratie. De jongere middenmanagers geven namelijk aan dat zij zich meer op de exploratie richten 
dan op de exploitatie, wat niet te verklaren valt op basis van de invloeden uit de organisatie of omgeving 
 
Ook binnen de afdelingen is er een differentiatie tussen de teams zichtbaar wat betreft de exploitatie en 
de exploratie. Deze differentiatie is het gevolg van de functie van het team. Het ontwerpen van nieuwe 
concepten behelst bijvoorbeeld veelal exploratief werk, terwijl beheersteams veelal exploitatief werken. 
De politieke gevoeligheid van de werkzaamheden van de teams en de leverzekerheid van de productie 
de differentiatie zijn ook belangrijke factoren. Deze twee factoren leiden tot een focus op de exploitatie. 
 
Vijf middenmanagers kunnen niet uitleggen hoe de balans tussen de exploitatie en de exploratie wordt 
bepaald. Een middenmanager zegt hierover; “ik heb geen flauw idee hoe ik dat bepaal, ik laat mij leiden 
door de waan van de dag”. Dertien middenmanagers geeft aan dat het senior management en de 
plannen binnen de organisatie de balans tussen exploitatie en exploratie bepalen. De balans bij de 
middenmanagers in de secundaire sectoren wordt bepaald door de eisen van de organisatie en dan in 
het bijzonder de primaire sectoren. De balans tussen exploitatie en exploratie bij de tertiaire sectoren 
wordt bepaald door de omgeving. 
 
De aandacht voor exploratie blijkt vooral een persoonlijke drive te zijn om de afdeling en zichzelf te 
ontwikkelen. Bij een aantal middenmanagers krijgt de exploratie vaak minder aandacht door de waan 
van de dag, de prioriteit op het op orde krijgen van de huidige afdeling en de hogere prioriteit die vooral 
de bestuurders toekennen aan de exploitatie. Het is opvallend dat de middenmanagers gestructureerde 
methodieken inzetten om de afweging tussen de exploitatie en de exploratie te maken. Zo maken zij 
een afweging tussen geld, tijd en resultaat en bepalen ze de businesswaarde van de exploitatie en de 
exploratie voor de opdrachtgevers, klanten en medewerkers. De politiek en de maatschappij vinden de 
risico’s die de exploratie voor de exploitatie oplevert niet acceptabel, wat tot gevolg heeft dat de 
middenmanagers behoudender exploreren en innoveren. 
 
4.5 Verband vaardigheden en ambidextrie 
Het gelijktijdig aansturen van de exploitatie en de exploratie is een vaardigheid die niet door elke 
middenmanager optimaal wordt beheerst. De middenmanagers beheersen veelal de exploitatie, maar 
een aantal is nog volop bezig met het aanpassen van de eigen afdeling aan de wensen en eisen van de 
organisatie en de omgeving, ofwel zij zijn gericht op de implementatie. Het gevolg is dat zij minder tijd 
besteden aan de exploratie. De rol van manager en de rol van implementeerder lijkt dominant, waarbij 
de harde elementen discipline en inspanning leidend zijn. De hiërarchische cultuur lijkt hierbij te passen, 
waarin de nadruk ligt op het managen van het controlesysteem en de coördinatie. 
 
In de omgeving volgen ontwikkelingen elkaar snel op. Indien een organisatie functioneert als een 
hiërarchische bureaucratische machine volgens het mechanisch denkbeeld van Morgan (1980), dan zal 
de organisatie vroeger of later de aansluiting op de omgeving missen. Een middenmanager zegt 
hierover; “als onze organisatie nog opereerde zoals twintig jaar geleden, hadden wij geen   
bestaansrecht meer”. Een focus op alleen de exploitatie wordt niet geaccepteerd door de politieke en de 
samenleving, exploratie is geen luxe maar noodzaak volgens de middenmanagers. 
De middenmanager dient bepaalde vaardigheden te bezitten om de exploratie aan te kunnen sturen en 
bepaalde rollen te kunnen vervullen. De dominante vaardigheden voor de exploratie zijn volgens de 
middenmanagers toekomst-, verbeter- en innovatiemanagement. Ook is het van belang de omgeving te 
kunnen managen, een strategie en visie te hebben, open te staan voor nieuwe ontwikkelingen, kunnen 
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netwerken en risico’s kunnen beoordelen en nemen. De rol van voorvechter, faciliteerder zijn passend 
bij de exploratie, immers de middenmanager zal zijn visie moeten uitdragen richting het senior 
management en de medewerkers moeten faciliteren om te veranderen en met initiatieven te komen. 
Medewerkers hebben hierbij de ruimte en vertrouwen nodig, waarbij de middenmanager als voorbeeld 
functioneert en een actieve aanpak heeft. De rol van leider en ondernemer en de adhocratie en de 
familiecultuur lijken hierbij passend vanwege de externe focus en gewenste flexibiliteit. 
 
De zes verschillende vormen van ambidextrie vereisen specifieke vaardigheden. Zo vereist de 
episodische ambidextrie het vermogen te schakelen, vereist de functionele ambidextrie het vermogen te 
integreren, vereist de multifunctionele ambidextrie een helicopterview, moet een middenmanager voor 
de contextuele ambidextrie parallel kunnen denken, en vereist de netwerk- en domeinambidextrie de 
vaardigheid van netwerken. 
 
4.6 Modererende factoren 
De politiek en de bestuurders vormen een modererende factor die ambidexter gedrag zowel stimuleren 
als belemmeren. De middenmanagers noemen net als Munro (2015) de volgende belemmeringen van 
deze factor: de focus van bestuurders op de resultaten gedurende hun vierjarige bestuurlijke periode, 
het niet onder ogen willen zien van de financiële realiteit, risicomijdend gedrag en het niet accepteren 
van fouten in de exploitatie. Bestuurders accepteren geen risico’s die schadelijk kunnen zijn voor hun 
politieke carrière, wat ook is genoemd door Aagaard (2011). Daarentegen zijn er ook specifieke 
stimulansen voor managers om bij een overheid te werken, namelijk de bijdrage aan de samenleving en 
het publieke belang (Pratchett en Wingfield 1996; Rainey 1997; Boyne 2002 en Straathof 2009). Hieruit 
halen zij hun motivatie om ambidexter te opereren en het maatschappelijk belang te dienen. 
 
De thema’s die op de politieke agenda staan, zoals efficiency, duurzaamheid, klimaatneutraal en 
klimaatbestendigheid (hoosbuien) stimuleren ambidexter gedrag. Er zijn ook duidelijke belemmeringen 
waarneembaar vanuit de financiën. Naast het niet onder ogen willen zien van de financiële realiteit 
(Munro, 2015), focussen bestuurders zich vooral op neventaken in plaats van op de corebusiness. 
Tevens willen ze vaak ook nog eens veel bezuinigen om zo politiek en maatschappelijk te kunnen 
scoren. Bestuurders vertragen vooral, op een enkeling na, die stuurt op ambidextrie. 
 
De middenmanagers ervaren de maatschappij vooral als stimulerend. In de geraadpleegde literatuur 
worden geen specifieke stimulansen en belemmeringen vanuit de maatschappij genoemd. De 
middenmanagers krijgen veelal positieve feedback van de samenleving en de naamsbekendheid van 
Waternet is hoog. De maatschappij stelt eisen, zoals transparantie, een degelijke dienstverlening, 
communicatie via sociale media, inlevingsvermogen in de belangen, digitalisering, efficiency en 
decentrale voorzieningen. Ook veel klachten en meldingen stimuleren de managers hun werk beter uit 
te voeren. Doordat de waan van de dag overheerst binnen de samenleving en de samenleving minder 
hinder accepteert, zien zij de klachten tegelijk als een belemmering. Als een incident bij Waternet 
plaatsvindt, dan meten de media dat breed uit. Bepaalde belanghebbenden vragen ook direct en  
indirect via het bestuur veel aandacht, die niet altijd evenredig verdeeld wordt. De grote meerderheid 
van de belanghebbenden bij de organisatie heeft geen problemen met bepaalde ontwikkelingen. 
Meedenken over ontwikkelingen is enerzijds positief, omdat ontwikkelingen zo beter worden ingepast. 
Anderzijds is het gevolg hiervan dat de doorlooptijden soms langer worden. De middenmanagers geven 
ook aan dat de stakeholders hogere eisen stellen aan overheden dan aan private ondernemingen. 
 
De middenmanagers vinden niet dat formele regels binnen de organisatie ambidexter gedrag 
stimuleren. De regels binnen de organisatie zijn veelal flexibel en de middenmanagers kunnen er in 
zowel de exploitatie als de exploratie goed mee omgaan. Een middenmanager zegt hierover; “het is 
voor mij vaak een kwestie van de lange adem”. Anderzijds ervaren de middenmanagers ook geen 
negatieve effecten van de formalisatie via de regels op de exploratie. Wel ervaren de middenmanagers 
overige factoren, zoals de hectiek binnen de organisatie als blokkerend. Een belemmerende factor kan 
wel zijn dat medewerkers de regels gebruiken om veranderingen tegen te houden of 
verantwoordelijkheden te ontduiken. 
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De inzet van regels bij de exploitatie en de exploratie verschilt. In pilotprojecten voor de exploratie 
worden er nauwelijks regels, procedures en randvoorwaarden vastgesteld, terwijl er in de exploitatie 
veel regels en procedures zijn. Een middenmanager geeft aan dat de medewerkers de innovaties en 
leermomenten in de exploitatie niet relevant vinden. Een viertal middenmanagers vindt regels 
noodzakelijk om de organisatie te kunnen sturen en te laten functioneren. Regels geven duidelijkheid 
over het besluitvormingsproces, de kaders en het speelveld. Een middenmanager zegt hierover; “een 
overheidsorganisatie kan niet zonder regels, want daar ontleent zij haar bestaansrecht aan”. 
 
De middenmanagers benoemen ook stimulansen en belemmeringen die zijn ingedeeld in de categorie 
overige stimulansen en belemmeringen. De stimulansen vallen onder de noemers externe wet- en 
regelgeving, collega organisaties, medewerkers met een bijzondere motivatie en de ontwikkelingen, 
zoals robotisering, automatisering en de voortgaande technologische ontwikkelingen. Er worden ook 
belemmeringen genoemd, zoals financiële middelen, interne administratieve systemen die complex en 
niet flexibel zijn, bedrijfsgeheimen, de vele lagen binnen de organisatie, de technische focus van 
medewerkers, een beperkt gevoel voor politiek bestuur en klanten, en de nog niet afgeronde fusie. 
Overigens is de fusie zelf vooral een stimulans dan een belemmering voor ambidextrie en innovaties. 
 
De wetgeving van de overheden is een bijzondere categorie die niet is genoemd in de literatuur met 
betrekking tot ambidextrie bij overheden. De inzet van de nationale politiek is de hoeveelheid regels te 
verminderen, maar in de praktijk is daar nog weinig van waar te nemen. De vele aangescherpte eisen 
kosten juist meer tijd. Enerzijds is dit positief, omdat het bewustzijn door de wetgeving is toegenomen 
en activiteiten vanwege de veiligheid en gezondheid aan regels gebonden zijn. Anderzijds kennen de 
verschillende overheden vooral in de handhaving geen pragmatisme. Het is met andere woorden zeer 
lastig uitzonderingen op de regels te maken. In het bijzonder vormt de wetgeving voor de privacy een 
knelpunt. Zo mogen gegevens over de betaling van de belastingaanslag bij verhuizingen wel worden 
uitgewisseld, maar de gegevens voor de drinkwaterlevering niet. Ook ervaren twee middenmanagers 
het ambtenarenrecht als een belemmering. 
 
Een interessant resultaat is dat de leeftijd en het aantal jaren dat een middenmanager in dienst is 
bepalend zijn voor de focus op de exploratie. Het blijkt dat de middenmanagers meer aandacht hebben 
voor de exploratie naarmate ze jonger zijn, een korter dienstverband bij de organisatie hebben en nog 
niet lang als middenmanager werkzaam zijn. Het begrip jonger is hier relatief, want de jongste 
middenmanager is 46 jaar. Vanwege de afspraken met de organisatie over de anonimiteit en 
herleidbaarheid zijn de gegevens over de leeftijd en het dienstverband niet opgenomen in bijlage 2. 
 
Het algemene beeld is dat de middenmanagers dankzij de stimulansen en ondanks de belemmeringen 
ambidexter kunnen opereren. Zij kunnen echter wel minder focussen op de exploratie. De 
middenmanagers zijn het er unaniem over eens dat ambidextrie positief bijdraagt aan de organisatie en 
de samenleving. Sommigen geven aan dat de organisatie geen bestaansrecht meer zou hebben als zij 
nog hetzelfde was als twintig jaar terug. Het toekomstmanagement en omgevingsmanagement hebben 
positief bijgedragen aan de organisatie. Daarnaast noemen de middenmanagers de aantrekkelijkheid 
van de organisatie voor werknemers, onderzoeksinstellingen en universiteiten als belangrijke uitkomst 
van de gelijktijdige focus op exploitatie en exploratie. 
 
Om ambidexter te opereren is ondersteuning nodig vanuit het senior management en de organisatie. 
De middenmanagers noemen in dit verband een deugdelijk proces van visie, beleidsvorming, ruimte 
voor initiatieven, van buiten naar binnen denken, vertrouwen uitspreken, aandacht voor de interne 
bedrijfsvoering, financiële middelen, faciliteiten en systemen, ondernemerschap, innovatiebudgetten 
voor de ondersteunende sectoren, opleidingsmogelijkheden voor de medewerkers, volledig omarmen 
van agile- en lean-werken, maar vooral ook voldoende tijd, middelen en medewerkers voor de 
exploratie. Het overgrote deel van de middenmanagers vindt dat zij voldoende middelen hebben om te 
kunnen exploreren en dat het senior management en de organisatie hen voldoende faciliteert. Een 
zestal middenmanagers zeggen hierover; “ga door met de ingezette koers”. 
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk komen de conclusies aan bod. Daarop volgt de discussie, met daarin een interpretatie 
van de gevolgen van de uitkomsten. Afsluitend wordt ingegaan op de aanbevelingen voor wetenschap 
en praktijk en de aanbevelingen voor vervolgonderzoek. 
 
5.1 Conclusies 
Ambidexter organisaties presteren aantoonbaar beter dan organisaties die zich niet gelijktijdig op de 
exploitatie en exploratie richten. De kennis over de rol en vaardigheden van de middenmanager bij de 
overheden bevat leemten in kennis. Daarom is de volgende onderzoeksvraag opgesteld: 
 
Welke vaardigheden van de middenmanager zijn van invloed op ambidextrie bij 
overheidsorganisaties, hoe geven de middenmanagers invulling aan ambidextrie en welke 
stimulansen en belemmeringen worden onderscheiden? 
 
De uitkomsten worden uiteengezet, waarbij onderscheid wordt gemaakt in de rollen, algemene en 
specifieke vaardigheden, exploratie versus exploitatie en de stimulerende en belemmerende factoren. 
 
Rollen middenmanagers 
Bij de ambidexter organisatie is de nadruk gericht op de rollen van voorvechter en faciliteerder. De rol 
van voorvechter is consistent met de stelling van Mom et al. (2009), waarin de auteurs stellen dat het 
senior en middenmanagement samen de formele structuren voor ambidexteriteit moeten creëren. 
 
De ambidexter organisatie is een combinatie van een familie- en adhocratiecultuur met de inzet van de 
zachte elementen vertrouwen en ondersteuning en een beperkte focus op de harde elementen 
discipline en inspanning. Discipline en inspanning worden in de ambidexter organisatie als 
vanzelfsprekend beschouwd en daarom is de aandacht daarvoor beperkt. De middenmanager dient 
voor deze nadruk op de exploratie vooral de rol van leider en ondernemer te vervullen. De rol van leider 
is vooral gericht op het veranderen en meekrijgen van medewerkers. In de rol van ondernemer richt de 
middenmanager zich op de omgeving en neemt hij een actieve en anticiperende houding aan. 
 
De rollen van synthetiseerder en implementeerder, de marktcultuur, de hiërarchie, discipline, de 
inspanning en de rol van manager passen bij een organisatie die vooral is gericht op de exploitatie. De 
ambidexter middenmanager dient de vaardigheden te bezitten om alle rollen te kunnen vervullen. 
 
Algemene en specifieke vaardigheden 
Het vermogen ontwikkelingen uit de omgeving te vertalen naar de exploitatie en de exploratie is veel 
genoemd. De middenmanager dient doelmatig te interacteren met de ontwikkelingen in de omgeving. 
Mom et al. (2009), benoemt dit als belangrijke vaardigheid. Ook is vaak genoemd kunnen uitdragen van 
een strategie en visie, nieuwe mogelijkheden en kansen zien en toegankelijk en transparant voor  
nieuwe ontwikkelingen. Dit oogt consistent met de literatuur, want middenmanagers die exploreren 
dienen de toekomstige ontwikkelingen en daarop afgestemde dienstverlening te kunnen vertalen naar 
een strategie en visie. Ook de vaardigheden kunnen creëren van een veilige omgeving voor 
medewerkers, organisatiesensitiviteit en empathisch vermogen zijn belangrijk. 
 
De middenmanagers vinden cognitieve vaardigheden van belang voor ambidextrie. De cognitieve 
vaardigheden die zij hebben genoemd zijn het vermogen te schakelen, de exploitatie en de exploratie te 
integreren, inlevingsvermogen, out of the box denken en creativiteit. Er bestaan twijfels over de 
vaardigheden multitasking en paradoxaal denken. Nieuw benoemde vaardigheden door de 
middenmanagers zijn kunnen delegeren, exponentieel kunnen denken en het kunnen bepalen van de 
businesswaarde. De discussie gaat in op deze specifieke cognitieve vaardigheden. 
 
Exploratie versus exploitatie 
De bevindingen uit dit onderzoek bevestigen dat de nadruk in de ambidexter organisatie dient te liggen 
op de exploratie. Er zijn echter wel nuances; zo zijn de middenmanagers in de primaire en secundaire 
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bedrijfsvoering vooral gericht op de exploitatie, terwijl de middenmanagers in de tertiaire sector vooral 
bezig zijn met de exploratie. Het contact met de omgeving blijkt zeer bepalend, omdat de omgeving 
middenmanagers stimuleert om te exploreren. Ook blijkt dat de jongere middenmanagers met een 
korter dienstverband meer gericht zijn op de exploratie en oudere middenmanagers vooral gericht zijn 
op de exploitatie. De middenmanagers richten zich bij voorkeur op de exploratie, maar de waan van de 
dag is dominant, omdat de publieke dienstverlening niet mag worden verstoord of onderbroken. 
 
De ambidextrie binnen de organisatie komt tot uiting in het niveau van ambidextrie, de balans tussen de 
exploitatie en de exploratie en de vorm van ambidextrie. De eisen van de omgeving en de stakeholders 
bepalen in grote mate het niveau van ambidextrie, maar ook de persoonlijke motivatie van de 
middenmanager en de eigen organisatie beïnvloeden dit. Ambidextrie komt tot uiting in functionele, 
episodische, contextuele en reciproque ambidextrie, die zich afspelen binnen de organisatie, en 
netwerk- en domeinambidextrie, dat zich afspeelt buiten de organisatie. 
 
De wijze waarop de middenmanagers de juiste balans en het juiste niveau van ambidextrie te bepalen  
is gering, echter er zijn twee methodieken genoemd bruikbaar lijken. De eerste die wordt genoemd is 
het bepalen van de businesswaarde, waarbij de waarde wordt bepaald voor opdrachtgevers, klanten en 
medewerkers. De tweede methodiek is het maken van een afweging tussen geld, tijd en resultaat. 
 
Stimulerende en belemmerende factoren 
Een belangrijke factor vormen de bestuurders en de politiek. De politiek is stimulerend doordat zij 
vragen stellen, toekomstverkenningen eisen en onderwerpen op de politieke agenda plaatsen. 
Efficiency en bezuinigingen worden gezien als stimulans, maar ook vooral als belemmering. De 
bestuurders stimuleren ambidexter gedrag nauwelijks, de middenmanagers ervaren de bestuurders 
vooral als een belemmering. De oorzaak van deze belemmering door bestuurders is de politieke termijn 
van vier jaar. Resumerend de politieke partijen zijn stimulerend voor de exploratie, terwijl de 
aangewezen bestuurders worden ervaren als een belemmering voor de exploratie. 
 
De grootste stimulansen voor de middenmanagers zijn de bijdrage aan de samenleving, de wens van 
deugdelijke en digitale dienstverlening en de communicatie met de samenleving via sociale media. 
Belemmeringen vanuit de samenleving worden nauwelijks ervaren. De belangrijkste belemmering is het 
vertragende effect door een overmaat aan inspraak en meedenken met plannen en ontwikkelingen. 
 
Er zijn ook stimulansen en belemmeringen vanuit de regels en procedures benoemd. De regels kunnen 
op flexibele wijze worden toegepast en zijn daardoor geen onoverkomelijke hindernis. In tegenstelling  
tot de exploitatie zijn voor de exploratie nauwelijks regels en procedures vastgesteld. Interessante 
uitkomst is dat innovaties en leermomenten in de exploitatie als minder belangrijk worden gezien. Er zijn 
ook overige stimulansen en belemmeringen benoemd, zoals de eigen drive van werknemers, de  
externe wet- en regelgeving, de interne systemen en organisaties uit de eigen netwerken. 
 
5.2 Discussie 
De discussie gaat in op de uitkomsten van dit onderzoek afgezet tegen de wetenschappelijke inzichten 
ten opzichte van ambidexteriteit en de rol daarin van de middenmanager. Achtereenvolgens wordt 
ingegaan op de vaardigheden voor ambidextrie, uitingsvormen van ambidextrie, stimulerende en 
belemmerende factoren en de betrouwbaarheid en validiteit van dit onderzoek 
 
Vaardigheden ambidextrie 
Dit onderzoek heeft vaardigheden voor de middenmanagers voor ambidexteriteit benoemd, waarvan 
het vertalen van ontwikkelingen vanuit de omgeving naar de exploitatie en exploratie het meest 
genoemd is. Dit bevestigd wat Tushman en O’Reilly stellen, namelijk dat het actief managen van de 
organisatiecontext die met incrementele en radicale verandering om kan gaan als een van de meest 
veeleisende aspecten van strategische innovatie en verandering. Organisatiesensitiviteit en kennis van 
de eigen organisatie is ook veel genoemd in de literatuur. Ook de politieke sensitiviteit wordt specifiek 
genoemd en dat komt overeen met Boyne (2002), Straathof (2009) en Noordegraaf (2008), die stellen 
dat het een belangrijke vaardigheid is voor de middenmanager in een overheidsorganisatie. 
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Belangrijk volgens de middenmanagers is dat de ambidexter middenmanager strategie en visie kan 
ontwikkelen en uitdragen. Brion et al. (2007) herkennen dit en stellen dat middenmanager een 
belangrijke rol speelt in de continue strategische conversatie en ontwikkeling van de organisatie. 
 
Dopson en Stewart (1993) beargumenteren dat een onderscheid gemaakt dient te worden tussen 
middenmanagers bij publieke en private organisaties. Zij concluderen dat het middenmanagement bij 
private organisaties vaker wordt betrokken bij de strategievorming en stellen dat werkzaamheden van 
beide soorten managers behoorlijk kunnen verschillen. Dit onderzoek ontkracht de uitkomst van 
Dopson en Stewart (1993) ten dele, omdat de middenmanagers zelf de ontwikkeling van een strategie 
en visie de op een na belangrijkste vaardigheid vinden. Een verklaring mogelijke verklaring is dat de 
hoeveelheid bedrijfsmatig opererende overheden in 1993 nog gering was. 
 
Als algemene vaardigheden zijn het zien van nieuwe mogelijkheden en kansen, avonturier en 
ondernemerschap veel genoemd. Covin en Slevin (1989) stellen dat strategisch ondernemerschap een 
belangrijke succesfactor is voor organisaties. Innovaties, proactief handelen en het nemen van 
gecalculeerde risico’s op organisatieniveau zijn typische vaardigheden die hier onderdeel van uitmaken. 
Hornsby et al. (2009) stellen dat het senior management veelal verantwoordelijk is voor het 
ondernemerschapsbeleid, maar dat ook de middenmanager hierin ook een belangrijke rol vervult. 
 
Ervaring en affiniteit met de huidige bedrijfsvoering zijn ook genoemde vaardigheden. Dit is in lijn met 
datgene wat Floyd en Lane (2000) stellen, namelijk dat de middenmanager vooral de exploitatie en 
incrementele innovatie aanstuurt. Hierbij bestaat wel een gevaar dat de exploitatie de boventoon gaat 
voeren in de bedrijfsvoering, want als geen expliciete prioriteit wordt gegeven aan de exploratie, is het 
risico zeer groot dat de aandacht vooral is gericht op exploitatie, en dat is niet gewenst (Broin et al., 
2007, Uotila et al., 2009, Munro, 2015). 
 
De vaardigheden kunnen netwerken, relaties onderhouden, samenwerken en verbindend vermogen 
liggen in het verlengde van wat Mom et al. (2009) omschrijven als het deelnemen aan multifunctionele 
groepen. Dit komt overeen met van Assen et al. (2008) die dit omschrijven als zorgdragen voor 
multidisciplinair teamwork en een hoge participatie, betrokkenheid en ontwikkeling van de deelnemers. 
 
Ambidexter middenmanagers beschikken naast algemene vaardigheden ook over specifieke 
vaardigheden, waarbij de nadruk wordt gelegd op de cognitieve vaardigheden. Echter, Mom et al. 
(2009) en de middenmanagers geven geen heldere beschrijving van het onderscheid tussen algemene 
en cognitieve vaardigheden. Veel van de algemene vaardigheden zijn ook van belang voor de 
algemene managementvaardigheden en dus niet specifiek voor de ambidexter organisatie. Wel wordt 
erkend dat de cognitieve vaardigheden belangrijker zijn dan de algemene vaardigheden. Ook blijkt dat 
de motivatie van de middenmanager van belang is. Hammond et al. (2011) stellen dat de individuele 
factoren (motivatie, persoonlijkheid en cognitieve vaardigheden), de werksoort en de contextuele 
factoren een belangrijke rol spelen bij ambidexter gedrag. Dit onderzoek bevestigt deze stelling van 
Hammond. 
 
Mom et al. (2009) noemen ook specifiek het vermogen tegenstellingen te organiseren en aan te sturen, 
multitasken en het verfijnen en vernieuwen van kennis, vaardigheden en inzichten. Dit onderzoek 
bevestigt het belang van de cognitieve vaardigheden. Een aantal middenmanagers erkent het belang 
van multitasking, echter er wordt ook gesteld dat multitasken onmogelijk. Snel schakelen tussen twee 
realiteiten is mogelijk, mar gelijktijdig is niet mogelijk. Multitasken ligt dus genuanceerder. 
 
Creativiteit en out of the box denken wordt veel genoemd als vaardigheid voor de ambidexter 
middenmanager. Dit is in lijn met wat Mom et al. (2009) die stellen dat creativiteit een algemene 
vaardigheid is. Ook komt het overeen met wat Cameron en Quinn (2010) omschrijven als het  
vermogen een creatieve werkomgeving te kunnen creëren in de adhocratiecultuur. Hieruit blijkt ook dat 
creativiteit, ambidextrie en de adhocratie sterk samenhangen of in ieder geval complementair zijn. Het 
lijkt erop dat de middenmanager zich er in sterke mate van bewust is dat hij vooral moet kunnen 
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exploreren. Dit is in lijn met wat Broin et al. (2007) stellen, namelijk dat de exploitatie veelal op orde is 
en daarom de focus gericht dient te zijn op de exploratie. 
 
Een bijzondere genoemde cognitieve vaardigheid is het vermogen exponentieel te denken. In de 
geraadpleegde literatuur is deze vaardigheid niet genoemd. Het lijkt een belangrijke vaardigheid, omdat 
de ontwikkelingen in de samenleving elkaar steeds sneller lijken op te volgen. Daarnaast is een 
opvallende vaardigheid het vermogen om te delegeren. De middenmanagers stellen dat wanneer 
iemand de exploitatie en de exploratie niet volledig kan beheersen, deze het overige deel moet kunnen 
delegeren naar een persoon of organisatie die dat wel kan, zoals teamleiders of externen. 
 
Bij de casusorganisatie worden bijzondere vaardigheden genoemd die van belang zijn voor overheden, 
zoals politieke sensitiviteit, focus op kosten, resultaten en budgettaire flexibiliteit, en het kunnen vertalen 
van niet reële wensen en trends van het politieke bestuur. Ook bestaan er veel belemmeringen vanuit  
de politiek voor ambidexter gedrag. De middenmanagers bevestigen dat zij in een uitvoerende 
overheidsorganisatie ook de vaardigheden dienen te bezitten voor de omgang met de politieke  
dimensie en specifieke belemmeringen, zoals Boyne, (2002); Straathof (2009); Noordegraaf (2008); 
Aagaard (2011); Dorsman et al. (2012) en Munro (2015) ook genoemd hebben. 
 
Uitingsvormen ambidextrie 
De middenmanagers erkennen de zes vormen van ambidextrie functioneel, episodisch, contextueel, 
reciproque, domein en netwerk (Kloet en Doorewaard, 2013), echter herkennen deze veelal niet. Een 
verklaring hiervoor is dat zij exploitatie en de exploratie beschouwen dit veelal als een geheel. 
 
De middenmanagers vinden het lastig om zelf de juiste balans te bepalen tussen de exploitatie en de 
exploratie. Uotila et al. (2009) stellen dat managers niet altijd in staat zijn deze goed te combineren, dus 
dit onderzoek stemt overeen met deze literatuur. Gezien de rol en functie van middenmanagers (Floyd 
en Wooldridge, 1992) ligt hier een belangrijk ontwikkelpunt voor hen. 
 
Stimulerende en belemmerende factoren 
De politieke dimensie blijkt bij deze casus voor een deel van de casusorganisatie dominant aanwezig 
en voor een deel op grote afstand te zijn van de dagelijkse bedrijfsvoering. De stelling van Noordegraaf 
(2002) en Straathof (2009) dat de politieke dimensie minder relevant lijkt bij de ambtelijke 
uitvoeringsorganisaties door de grotere afstand tussen politiek en uitvoering is hiermee deels bevestigd 
en deels ontkracht. De politieke invloed is vooral afhankelijk van de politieke gevoeligheid van de 
thema’s en de soort organisatie die eigenaar is van de uitvoerende overheidsorganisatie. 
 
Dit onderzoek bevestigt de belemmeringen vanuit de politiek, zoals deze worden genoemd door de 
onderzoeken van Boyne (2002) en Munro (2015) en zijn ook in lijn met wat Aagaard (2011) stelt, 
namelijk dat bestuurders niet erg tolerant zijn voor fouten in de exploitatie. De middenmanagers uit de 
primaire en secundaire sectoren ervaren de politieke invloed sterker dan in de middenmanagers in de 
tertiaire sector. Een mogelijke verklaring kan zijn dat de primaire en secundaire sectoren vooral contact 
hebben met de politiek en interne afdelingen, terwijl de tertiaire sectoren vooral contact hebben met een 
brede range aan stakeholders, waarvan de politiek er een is. Een nog niet genoemde belemmering is  
de focus op neventaken in plaats van op de corebusiness. 
 
De politieke betrokkenheid wordt vooral als stimulans ervaren, want politieke partijen hebben veelal een 
langetermijnvisie en zijn meer gefocust op de exploratie. De thema’s die op de politieke agenda staan, 
zoals efficiency, duurzaamheid, klimaatneutraal en klimaatbestendigheid, stimuleren ambidexter  
gedrag. Er blijkt dus een significant verschil te zijn tussen de bestuurders en de politieke partijen, wat 
een interessante nuancering is van de inzichten van Boyne (2002), Aagaard (2011) en Munro (2015). 
 
De maatschappelijke dimensie zien middenmanagers als stimulerend, de belemmeringen zijn beperkt. 
De literatuur heeft geen specifieke belemmeringen en stimulansen vanuit de samenleving benoemd.  
Wel is vaak genoemd dat medewerkers vooral bij overheden werken om het publieke belang te dienen 
(Pratchett en Wingfield, 1996; Rainey, 1997; Boyne, 2002 en Straathof, 2009). De betrokkenheid van de 
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samenleving wordt daardoor als een stimulans ervaren. De motivatie om het publieke belang te dienen 
is dus redelijk resistent, waarmee de uitkomsten van Pratchett en Wingfield (1996) worden bevestigt. 
 
De interne regels worden niet als stimulerend gezien voor de ambidextrie in de organisatie, in 
tegelstelling tot datgene wat Mom et al. (2009) stellen. Deze auteurs stellen dat formele regels en 
procedures in een organisatie positief bijdragen aan ambidexteriteit, met als gevolg dat de organisatie 
beter presteert. De middenmanagers stellen dat ze de regels ook niet als belemmerend ervaren, 
aangezien ze er flexibel mee om kunnen gaan. Dit is in lijn met het onderzoek van Jansen et al. (2006), 
waarin de auteurs stellen dat de formalisatie geen negatieve effecten heeft op de exploratie. 
 
Betrouwbaarheid en validiteit 
Dit onderzoek is geen perfecte weergave van de daadwerkelijke mate van ambidexteriteit, omdat de 
mening van de middenmanagers net uitgangspunt is en geen meting bevat van de werkelijke prestaties 
voor ambidexteriteit. Ook is het kennisniveau van de middenmanagers over ambidextrie niet toereikend 
om te kunnen bepalen of zij de juiste antwoorden geven. Dit is een beperking voor de betrouwbaarheid. 
 
Dit onderzoek is gelimiteerd tot één uitvoerende overheidsorganisatie die producten en diensten  
verleent voor de gehele watercyclus. Dit zorgt voor beperkingen ten aanzien van de externe validiteit.  
De steekproef is relatief smal, omdat het een single casestudy is, waardoor de generaliseerbaarheid  
van de resultaten gering is. Op basis van deze resultaten is het lastig algemene uitspraken te doen over 
ambidexteriteit bij overheidsorganisaties en in nog mindere mate bij non-profitorganisaties. 
 
5.3 Relevantie en aanbevelingen 
Dit onderzoek heeft diverse stellingen in de wetenschappelijke literatuur bevestigd, ontkracht of 
genuanceerd. Een van de meest interessante is de nuancering van de stelling dat de politiek 
belemmerend is voor ambidexteriteit en ook de nuancering pover de afstand tussen de politiek en de 
uitvoerende overheidsorganisaties. Hierin zijn meerdere variabelen van belang, zoals de hoeveelheid 
aan taken die de politiek-bestuurlijke overheid heeft ondergebracht, de politieke gevoeligheid en de 
persoonlijkheid van de bestuurder. Ook is interessant dat de stelling dat regels positeif bijdragen aan 
Ambidexteriteit niet wordt herkend door de middenmanagers. 
 
Dit onderzoek heeft de bestaande modellen en theorieën gekoppeld aan ambidextrie, wat in de  
literatuur nog niet expliciet heeft plaatsgevonden. Hiermee zijn de bestaande wetenschappelijke 
modellen geoperationaliseerd en is een kader gecreëerd voor de ambidexter middenmanager. Ook 
heeft dit onderzoek de kennis over algemene en cognitieve vaardigheden aangevuld en genuanceerd. 
De belemmeringen vanuit de politiek voor ambidexteriteit waren bekend, echter nu zijn er ook 
stimulansen benoemd. Vernieuwend zijn de stimulansen en belemmeringen vanuit de maatschappelijke 
dimensies, wet- en regelgeving en een aantal overige stimulansen en belemmeringen. 
 
De praktische relevantie van dit onderzoek is dat de middenmanagers inzicht krijgen in de samenhang 
tussen de vaardigheden, stimulansen en belemmeringen en het effect hiervan op het bepalen van de 
juiste balans en het juiste niveau van ambidextrie. Zij kunnen met andere woorden achterhalen waar de 
mogelijkheden liggen om hun eigen afdeling ambidexter aan te sturen. 
 
Voor de praktijk is het nuttig de juiste balans tussen de exploitatie en de exploratie te bepalen. Hiervoor 
is het relevant de businesswaarde te bepalen, oftewel de waarde voor klanten, medewerkers en 
opdrachtgevers. Overheidsorganisaties kunnen in dit kader de waarde voor klanten, omgeving, 
medewerkers, opdrachtgevers, politiek en organisatie bepalen. Op basis van de waarde, de invloed en 
het belang van de stakeholders kan vervolgens de koers worden bepalen. Een andere methodiek is een 
afweging tussen geld, resultaat en middelen, maar deze lijkt relevanter voor ondernemingen. 
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5.4 Aanbevelingen vervolgonderzoek 
Dit onderzoek is een momentopname, waarin alleen de middenmanagers zijn geïnterviewd. Dit levert 
beperkingen op. Het is dan ook interessant om ook de interne en externe stakeholders te interviewen 
over de benodigde vaardigheden voor middenmanagers. Indien meerdere bronnen worden ingezet, zal 
een vollediger beeld ontstaan. Dit onderzoek is een single casestudy. Het uitvoeren van soortgelijke 
onderzoeken bij andere organisaties kan de waarde van dit onderzoek verhogen. Dit onderzoek wordt 
dan onderdeel van een multiplecase onderzoek en zo de wetenschappelijke inzichten aanvullen. 
Deze studie is ingegaan op de vaardigheden van middenmanagers om bepaalde rollen te vervullen   
voor een innovatieve en ambidexter organisatie. Er zijn echter geen specifieke persoonlijke 
eigenschappen benoemd voor middenmanagers om innovatief en ambidexter te opereren. Dit is wellicht 
een interessant onderwerp voor een vervolgstudie, waarin bijvoorbeeld het instrument van de Big Five 
kan worden ingezet. Dit is vooral een interessant onderwerp voor sociale wetenschappers. 
 
Uit dit onderzoek blijkt is gebleken dat vooral de jongere middenmanagers en middenmanagers met 
een korter dienstverband bij de organisatie zijn gericht op de exploratie, terwijl de oudere 
middenmanagers vooral op de exploitatie zijn gericht. Heeft dit te maken met oud zeer vanuit het 
verleden, kunnen ouderen de nieuwe situatie niet goed inschatten en zijn zij daarom geneigd om de 
exploratie op afstand te houden, of is hun rol binnen de groep van middenmanagers en de organisatie 
anders? Nader onderzoek hiernaar is relevant. 
 
Binnen de casusorganisatie is sprake van een functionele scheiding tussen de exploitatie en de 
exploratie, oftewel structurele ambidextrie. Gedurende dit onderzoek is een zekere spanning of 
competitie waargenomen in de afstemming tussen de volledig explorerende stafafdeling en de 
middenmanagers, die zich vooral richten op de exploitatie en daarnaast ook exploreren. Dit is niet nader 
onderzocht, vanwege de scope van dit onderzoek en de gevoeligheden binnen de casusorganisatie, 
maar is wel interessant voor vervolgonderzoek. 
 
De zes benoemde vormen van ambidextrie zijn in dit onderzoek niet nader onderzocht. De reden 
hiervoor is het exploratieve karakter van dit onderzoek en het feit dat het begrip ambidextrie nog te 
onbekend was voor de middenmanagers. Wellicht kan een vervolgonderzoek hier dieper op ingaan, 
waarbij wordt gedacht aan een inventarisatie van de vormen van ambidextrie en indicatoren voor de 
vorm van ambidextrie. Het aantal genoemde vaardigheden door de middenmanagers om het juiste 
niveau van en de juiste balans voor ambidextrie te bepalen is beperkt. Genoemd zijn de waan van de 
dag, een inschatting van de businesswaarde en een afweging tussen tijd, geld en resultaat. Deze 
vaardigheden kunnen nader worden onderzocht en uitgebreid en leiden tot een bruikbare methodiek. 
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Mijn onderzoek gaat over de wijze waarop middenmanagers binnen Waternet invulling geven aan de 
balans tussen innoveren en optimaliseren. De wetenschappelijke term is ambidextrie. 
 
Allereerst bedank ik je voor je medewerking aan dit onderzoek. Het interview duurt een uur. Mijn 
onderzoek sluit aan bij www.waternet.nl/elkedagbeter en richt zich op de middenmanagers van 
Waternet en Het doel is dat inzicht te krijgen in de balans tussen innoveren en optimaliseren. Inzicht in 
de bevorderende en belemmerende factoren en de wijze waarop jullie de balans tussen de exploitatie 
en de exploratie bepalen zijn onderwerpen van gesprek. Ik neem dit gesprek graag op om het uit te 
werken in een verslag. Dit verslag leg ik op korte termijn aan je voor om het op juistheid te controleren. 
Het verslag wordt gebruikt om te verwerken in het onderzoeksrapport. Uitspraken zijn daarbij niet 
herleidbaar naar de persoon. Ga je hiermee akkoord en is de uitleg tot zover helder? 
2. Interviewvragen 
Opbouw interview 
Het inhoudelijke deel van het interview is opgebouwd uit 23 vragen. Na de kennismaking gaan we over 
naar vier inhoudelijke thema’s: 
 
 Context en omgeving; 
 Huidige bedrijfsvoering (exploitatie) en de toekomstige bedrijfsvoering (exploratie); 
 Vaardigheden in relatie tot het huidige en de toekomstige bedrijfsvoering; 
 Bevorderende en belemmerende factoren voor de gelijktijdige aansturing. 
 
Doel van het interview 
Uit de literatuur blijkt dat private ondernemingen beduidend beter presteren als zij zich gelijktijdig richten 
op de huidige bedrijfsvoering (exploitatie) en de toekomstige bedrijfsvoering (exploratie). 
Veranderingsprocessen bij overheden zijn vaak moeilijker door de complexe situatie en de politieke 
invloed. Aandacht voor de toekomstige bedrijfsvoering heeft vaak weinig politieke aandacht. De hybride 
organisaties vormen hierop een uitzondering, omdat deze bedrijfsmatig zijn ingericht en veelal op 
grotere afstand van de politiek en maatschappij opereren. In de context van dit onderzoek wordt de 
hybride organisatie gezien als een mengvorm tussen een publieke en private organisatie, waarvan de 
overheid 100% eigenaar is. Het middenmanager speelt een cruciale rol in de balans tussen innoveren 
en optimaliseren. De rollen en vaardigheden van middenmanagers bij overheidsorganisaties zijn anders 
dan de rollen en vaardigheden van managers bij private ondernemingen. Belangrijke oorzaken zijn de 
maatschappelijke dimensie en de politieke invloed, waardoor de werkzaamheden veelal complexer zijn. 
Dit onderzoek met interviewvragen heeft tot doel inzicht te verkrijgen in de manier waarop jullie met de 
gelijktijdige aansturing van de exploitatie en exploratie omgaan, welke vaardigheden jullie daarvoor 
nodig hebben en wat jullie zijn als stimulerende en belemmerende factoren en zo bij te dragen aan 
kennis- en organisatieontwikkeling. 
 
Innovatie en ambidextrie zijn onlosmakelijk met elkaar verbonden, omdat de nadruk ligt op het 
innoveren en gelijktijdig aansturen in de exploitatie en de exploratie. Onder innovatie wordt in dit 
onderzoek verstaan; de ontwikkeling en verandering van diensten, producten, werkwijzen, 
organisatorische inrichting of democratische aanpak die nieuw zijn en toegevoegde waarde 
leveren aan opdrachtgevers, klanten en de samenleving. Innovatie betekent in de exploitatie 
verbeteren van bestaande producten en diensten en in de exploratie het ontwikkelen van nieuwe 
producten en diensten. Ambidextrie betekent gelijktijdig invulling geven aan de optimalisatie en 
verbetering van de huidige bedrijfsvoering (exploitatie) en aan verandering en innovatie richting 
de toekomst (exploratie) en hierin de juiste balans te vinden. Kortweg wordt dit aangeduid als een 
balans tussen innoveren en optimaliseren en de wetenschappelijke term is ambidextrie. 
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In dit interview worden inzichten vanuit de literatuur ingezet en deze inzichten zijn in de paragraaf 
achtergronden toegelicht. Als je vragen of onduidelijkheden hebt dan hoor ik dat graag, voordat ik het 
interview bij je afneem. Je kunt mij benaderen via david.van.de.belt@waternet.nl of 06-52054011. 
 
Kennismaking (5 minuten) 
Voor wij beginnen met de inhoudelijke vragen wil ik graag iets meer weten over je functie binnen 
Waternet en hoe je hieraan invulling geeft. 
 
 Waaruit bestaan jouw functie (rol en taken)? 
 Hoe lang werkt je al binnen deze organisatie, inclusief de rechtsvoorgangers? 
 Wat zijn de activiteiten van je afdeling, aantal teams, fte’s? 
 Hoe oud ben je en hoe lang bent je werkzaam in je huidige functie? 
 
Context en omgeving (10 minuten) 
1. Welke overeenkomsten en verschillen zie je tussen Waternet en de politiek bestuurlijke 
organisaties en private ondernemingen? 
2. Hoe ervaar je de invloed van politici/bestuurders op jouw werkzaamheden? 
3. Welke rol speelt het leveren van een bijdrage aan de samenleving in jouw werk? 
o Eigen motivatie 
o Invloed op uitvoering werk 
4. Welke invloed heeft de omgeving (overige stakeholders)? 
o Werk eigen afdeling 
o Werk eigen sector 
o Geheel Waternet 
5. Welke ontwikkelingen zorgen dat je gelijktijdig bezig bent met de huidige bedrijfsvoering en de 
toekomstige bedrijfsvoering? 
 
Huidige en toekomstige bedrijfsvoering (10 minuten) 
6. Is Waternet gericht op gelijktijdig excelleren in de huidige bedrijfsvoering en excelleren in de 
toekomstige bedrijfsvoering? Zo ja, hoe uit zich dat en kun je voorbeelden noemen? 
7. Op welke manier heb je in jouw functie te maken met de gelijktijdige optimalisatie van de 
huidige bedrijfsvoering en innovatie in de toekomstige bedrijfsvoering? 
8. Hoe komt innovatie tot uiting in de efficiëntie en beheersing van jouw afdeling? 
9. Hoe geef je sturing en invulling aan de exploitatie en hoe wordt je daarop geëvalueerd? 
10. Hoe geef je sturing en invulling aan de exploratie en hoe wordt je daarop geëvalueerd? 
11. Ervaar je een spanningsveld tussen de exploitatie en de exploratie? 
o Zo ja, waar blijkt dat uit? 
o Is er een optimale balans? 
12. Welke rol spelen formele procedures en regels in de organisatie? 
o Exploitatie 
o Exploratie 
o Combinatie van beiden 
13. Hoe stuurt Waternet op prioriteit tussen exploitatie en exploratie? 
 
Vaardigheden ambidexter bedrijfsvoering (10 minuten) 
14. Floyd en Woolridge (zie onder de vragen voor achtergrond) benoemen een aantal rollen in 
relatie tot ambidextrie; voorvechter, synthetiseerder, faciliteerder en implementeerder. Hoe zie 
je jouw rol? 
15. Het organisatiemodel van Cameron en Quinn (zie achtergrond) kent vier organisatiemodellen 
met bijbehorende culturen; hiërarchisch, adhocratie, familie of marktgericht. Welk model zie je 
als het best passende model voor de ambidexter organisatie? 
16. Hoe zie je de inzet van discipline, inspanning, ondersteuning en vertrouwen (Birkinshaw en 
Gibson (2004) voor de ambidexter leidinggevende? 
17. Hoe zie je de balans tussen management, leiderschap (Kotter 2001; zie achtergrond) en 
ondernemerschap in jouw functie? 
Open Universiteit afstudeerproject managementwetenschappen; Implementation and Change Management pagina 50 
Ambidexteriteit bij uitvoerende overheidsorganisaties en de vaardigheden van de middenmanager 
 
 
18. Welke algemene vaardigheden zijn vereist voor een ambidexter middenmanager? 
19. Over welke cognitieve vaardigheden dient een ambidexter middenmanager te beschikken? 
 
Bevorderende en belemmerende factoren ambidextrie (10 minuten) 
20. Ervaar je stimulansen of belemmeringen vanuit de politiek en zo ja welke? 
21. Ervaar je stimulansen of belemmeringen vanuit de samenleving en zo ja welke? 
22. Welke overige stimulerende en belemmerde factoren voor ambidextrie kunt je benoemen? 




Als afsluiting van dit interview hoor ik graag hoe je dit interview hebt ervaren (5 minuten): 
 
 Ben je van mening dat de gelijktijdige focus op de huidige bedrijfsvoering en de toekomstige 
bedrijfsvoering positief bijdragen aan Waternet en de samenleving? 
 Waaruit blijkt dit volgens jou? 
 Hoe heb je dit interview ervaren en wat zijn de tops en tips? 
 Wat zijn jouw verwachtingen ten aanzien van het vervolg van dit interview? 
 Aan welke diensten of ondersteuning vanuit strategisch centrum heb jij als middenmanager 
behoefte om te excelleren in de exploitatie en de exploratie? 
 Aan welke diensten of ondersteuning vanuit Waternet heb jij als middenmanager behoefte om 
te excelleren in de exploitatie en de exploratie? 
 
Ik dank je hartelijk voor het gesprek en de bijdrage die je hebt geleverd aan mijn onderzoek. Ik wil de 
uitwerking binnen twee werkdagen gereed hebben en deze bij jou voorleggen. Zodra ik mijn 




Vraag 14 tot en met vraag 17 gaan over inzichten vanuit de wetenschappelijke managementliteratuur 
en dragen zo bij aan de kennis en inzichten. Deze inzichten zijn behulpzaam om bepaalde fenomenen 
vanuit de praktijk inzichtelijk te maken en zo toe te passen op andere situaties. Deze vragen zijn er dus 
op gericht om op exploratieve wijze te kijken hoe deze inzichten zich verhouden tot ambidexterie. Deze 
inzichten en modellen licht ik daarom voor jullie kort toe. 
 
Vraag 14 Floyd en Woolridge (1992) 
Floyd en Woolridge (1992) onderscheiden vier belangrijke rollen voor de middenmanagers in het 
strategieproces. Binnen deze rollen kan de middenmanager vormgeven aan ambidexteriteit. De vier 
rollen zijn als volgt: 
 Voorvechter; bedenken van alternatieven voor de huidige strategie en deze communiceren 
richting het senior management. 
 Faciliteerder; promoten van het experimenteren met nieuwe werkwijzen ter uitwerking van de 
strategie van het senior management 
 Synthetiseerder; interpreteren en communiceren van informatiestromen richting het senior 
management. 
 Implementeerder: het veranderen van organisatiestructuren, personeel- en controlesystemen, 
vertalen naar actie plannen en individuele objecten en verdelen van de middelen. In figuur 1 zijn 
de verschillende rollen weergegeven. 
 
Vraag 15 Cameron en Quinn (2010) 
Cameron en Quinn hebben het raamwerk van de concur-rerende waarden ontwikkeld (figuur 2). In dit 
model onderscheiden zij de volgende vier organisatiemodellen en culturen: 
 
 Intern proces model (hiërarchie cultuur): dit model is afgeleid van de visie van Max Weber. 
Typische kenmerken zijn regels, specialisatie, hiërarchie, gescheiden eigendom, 
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onpersoonlijkheid en verantwoordelijkheid. Het uitgangspunt is een soepel draaiende 
organisatie. De regels en procedures houden de organisatie bijeen. 
 Human relations model (familie cultuur): staat voor gemeenschappelijke waarden en 
doelstellingen, onderlinge samenhang, participatieve instelling, individualiteit en een “wij” 
gevoel. Centraal staan teamwork, participatie en consensus. 
 Rationeel doel model (markt cultuur): functioneert als de markt. De cultuur is vooral gericht op 
de externe omgeving en transacties met stakeholders. Centrale waarden zijn concurrentie- 
gerichtheid, productiviteit en winst. 
 Open systeem model (adhocratie cultuur): in dit model reageert de organisatie sterk op de 
hyperturbulente en razendsnel veranderende omstandigheden. De activiteiten zijn gericht op 
verkrijgen en behouden van voorsprong. Uitgangspunt is dat aanpassing en vernieuwing 
nieuwe bedrijfsmiddelen opleveren en het bestaansrecht bevorderden. De nadruk ligt op 
toekomstvisies en een dynamische, ondernemende en creatieve werkomgeving. 
 
Vraag 16 Birkinshaw en Gibson (2004) 
Ghoshal en Bartlett (1994) gaan in op de vier gedragseigenschappen discipline, inspanning, vertrouwen 
en ondersteuning. Discipline moedigt managers en medewerkers aan te voldoen aan de verwachtingen 
die aan hun werk gerelateerd zijn. Inspanning ondersteunt het streven naar meer en ambitieuzer  
doelen. Vertrouwen leidt ertoe dat medewerkers meer op elkaars werk rekenen en het meer waarderen. 
Ondersteuning leidt ertoe dat werknemers elkaar helpen en aanmoedigen in hun werk. Deze vier  
gedrag oproepende eigenschappen zijn door Ghoshal en Bartlett (1994) ingedeeld in harde (discipline 
en inspanning) en zachte (ondersteuning en vertrouwen) elementen. Birkinshaw en Gibson (2004) 
bouwen voort op het raamwerk van Ghoshal en Bartlett (1994) door te stellen dat een juiste combinatie 
van discipline en inspanning en vertrouwen en ondersteuning ambidexteriteit bevorderd. Indien een 
organisatie alleen resultaatgericht en zakelijk opereert met alleen oog voor de harde eigenschappen 
discipline en inspanning is deze korte tijd effectief, echter deze zal gauw in een sfeer van stress en burn 
out terechtkomen. Typische kenmerken zijn autoritairiteit, individualisme en onpersoonlijkheid. Gevolg is 
een hoog personeelsverloop, waardoor ambidexteriteit moeilijk is te bereiken en behouden. Teveel 
nadruk op de sociale dimensie met de bijbehorende zachte elementen, ondersteuning en vertrouwen, 
kan tot gevolg hebben dat de sfeer te informeel wordt. Er is dan sprake van een collegiale en sociale 
omgeving, echter de productie en potentieel blijven fors achter, waardoor er sprake zal zijn van een   
lage ambidexteriteit. Indien er geen sprake is van resultaatgerichtheid en sociale cohesie ontstaat er  
een organisatie, waarin organisatiedeelnemers niet afgestemd zijn met de organisatie en/of niet 
aanpassen. 
 
Vraag 17 Kotter 2001 
Kotter (2001) stelt dat management en leiderschap twee verschillende en tegelijkertijd complementaire 
systemen zijn. Management is gericht op complexiteit en de dagelijkse gang van zaken, ofwel de 
planning, budgettering, coördinatie en monitoring. Leiderschap is vooral gericht op de omgang met 
verandering, de toekomstige situatie en de zachte kant van de organisatie. Kotter (2001) benoemt drie 
activiteiten voor leiders; bepalen van de visie voor de toekomst, het richten van mensen en motiveren 
en inspireren. Leiderschap en management worden vaak door elkaar gehaald, Kotter (2001) verklaart 
dit door te stellen dat de functie van leider en manager veelal bij dezelfde persoon ligt. 
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Overeenkomsten en verschillen Waternet met politiek bestuurlijke 
1) 
organisaties en private ondernemingen? 
 
 
Nutsbedrijf met een bestuurlijke 
vertegenwoordiging. Waterschapstaken, riolering 
en drinkwater dicht onder bestuur. Bedrijfsmatig 
gestuurde organisatie. Efficiënt en doelmatig. Ook 






Niet als een private onderneming, werkzaamheden 





Waternet heeft nooit gevoeld als overheid. Positief 
is mensgerichtheid, goede werkomstandigheden en 
baanzekerheid. Bedrijfsmatig, zoals Liander en UPC. 
Strakke planning, typische aannemerscultuur of 
ingenieursbureau. 
 
Besturen als opdrachtgever belangrijke 
overeenkomst met politiek-bestuurlijke 
organisaties. Nauwelijks politiek-bestuurlijk voor 
drinkwater en afvalwater. Productie, transport en 
onderzoek leidingwater sterke overeenkomst met 
private onderneming. Bedrijfsmatigheid zeer 
herkenbaar bij Waternet. 
Overeenkomst politiek bestuurlijke organisatie is 
hoeveelheid rapportages, behoefte aan controle en 
strakke jaargebonden budgetten. Afstand private 
ondernemingen is groot, vooral aandacht voor de 
exploratie en veel minder voor de huidige 
bedrijfsvoering. Overeenkomst private onderne- 
mingen is focus op bedrijfsmatig, strakke aansturing 
en aanspreken. Bedrijven hebben flexibele 







2) Invloed van politici/bestuurders 
 
 
Afhankelijk van het thema, bij damherten beheer 
via jacht zit de politiek er bovenop. 
Gering, politiek Amsterdam op grote afstand, AGV 
geen contact. Verantwoording op hoofdlijnen, geen 
verantwoording op projectniveau. Veel autonomie, 
vooral in mandaat. Volop aandacht bij politiek 
maatschappelijk gevoelige ontwikkelingen. 
 
Langere trajecten door extra eisen en aanpasingen 
vanuit politiek. Ook meer afstemming met 
marktpartijen en aannemers vor gezamenlijk 
aanleggen kabels en leidingen. 
 
Bestuurlijke invloed is dominant, veel invloed 
bedrijfsvoering, echter komt ook van ons uit, door 
eigen focus op politiek. Invloed AGV is fysiek en 
organisatorisch dominanter dan Amsterdam. 
 
Invloed op werkzaamheden is zeer beperkt, redelijk 
autonoom. Focus bestuur is bezuinigen en druk op 






3) Eigen motivatie leveren van een bijdrage aan de samenleving 
Zou niet anders kunnen dan dienen maatschappelijk 
belang, wegen van de vragen van de burgers over 
natuurbeheer en onze positie als Amsterdam in  
deze omgeving vind ik het meest interessant. 
 
Voor semi overheid werken en bijdrage aan 
samenleving zijn belangrijk. Productie drinkwater is 
waardevol en leuk. 
 
Specifieke motivatie voor publieke taak, maar wel 
bedrijfsmatig. 
In begin geen specifieke motivatie voor overheid, 
vond water interessant. Later speelde leveren van 
een bijdrage aan de samenleving een steeds grotre 
rol. 
 
Overstap van bedrijfsleven naar Waternet was het 







4) Invloed samenleving op uitoefenen werkzaamheden 
 
Mondige burger; fietspaden, parkeerplaatsen en 
entreeprijzen. Gaan naar de politiek als ze er bij ons 
niet uitkomen. 
 
Geen druk vanuit samenleving, wel vanuit wetgever 
(transparantie, duurzaamheidsdoelstellingen en 
drinkwaterbereiding). 
 
Actieve benadering van samenleving als klant. In 
goed overleg opstellen BLVC plan (bereikbaarheid, 
leefbaarheid, veiligheid en communicatie). 
Omgeving veel invloed op functioneren drinkwater- 
en afvalwatertaak. Goede aansluiting vereist en 
focus op zelfvoorzienend, decentralisatie taken 
drink- en afvalwater en en verduurzaming. 
 
Steeds meer in belangstelling bij de sociale media 







5) Overige stakeholders en invloed op afdeling 
Zeven omringende gemeenten, de drie provincies, 
nationale overheid, afnemers drinkwater in de  
zeven gemeenten en eigenaar gemeente 
Amsterdam. ook 1 miljoen bezoekers in ons 
natuurgebieden en bezoekerscentrum per jar. 
Belangengroeperingen en actiegroepen rechtstreeks 




Afnemers (particulieren, grote bedrijven en PWN), 





Inwoners, Amsterdam, burgers en bedrijven (bij 
afsluitingen) en politiek bij sanitatie projecten. 
 
Besturen Amsterdam en AGV, controlerende 
instanties ministerie van Infrastructuur en Milieu. 
Verder stadsdelen, gemeenten Muiden, Heemstede 
en Amsterdam, WRK, Vewin (koepelorganisatie), 
Rioned, Unie van Waterschappen, KWR, Universiteit 













Invloed ontwikkelingen die resulteren in gelijktijdige focus op huidige 
6) 
en toekomstige bedrijfsvoering 
 
Huidige exploitatie is relevant voor de toekomst. 
Stellen veel toekomstverkenningen en 
omgevingsverkenningen op en vertalen naar 
jaarplan. Ook op kleine schaal significante 
 
 
Nieuwe technologisch ontwikkelingen, 
duurzaamheid, nieuwe grondstoffen en energie, 
automatisering, bedreigingen voor de veiligheid 
 
 
Nieuwe vormen van communicatie met omgeving 
i.p.v. de geluidswagen nu informatiekaartjes. 




Efficiency, duurzaamheid, doelmatig en 
dienstverlenend, overlastbeperking en CO2 neutraal 
Sociale media en digitalisering. Veranderende 
klanteiden; medewerkers dienen zich in te leven op 
positie klant en minder vanuit technisch oogpunt 
handelen. Maatschappelijke en politieke wens voor 
efficiency en integraliteit. Uitbesteding 
verbetering waarnembaar. Invloed individualisering, (hackers en terroristen), drones en netwerken met tijdige en volledige informatievoorziening. Ook in 2020). werkzaamheden naar de markt en meer 
digitalisering, mondigheid burger, robotisering en 
integrale dienstverlening duidelijke waarneembaar. 
andere organisaties. andere communicatie bij facturering en storingen. 











Gelijktijdige focus op huidige en toekomstige bedrijfsvoering door 
7) 
Waternet als geheel, voorbeelden 
 
 
Programma elke dag beter. Exploratie groot deel 
uitbesteed naar externe onderzoeksorganisaties, wij 
zijn volgend op deze innovaties. Hebben stevige 
basis voor innovaties, vanwege ervaring, know-how 





Ja, hier geen voorbeelden. 
Ja, volgend op technologische ontwikkelingen, zoals 
maatregelen voor hoosbuienen, nieuwe 
sanitatietechnieken met vacuümsystemen voor 
terugwinnen biogas, meststoffen en warmte op 
woonwijk niveau en aanbrengen nieuwe 
voorzieningen in bestaande structuren (relyning). 





Ja, Waternet faciliterend in vorming van een 
afdeling leidingwerken voor leidingwater en 
riolering. Hoger niveau informatievoorziening, 




Focus op exploratie en veel minder op de 
exploitatie. Huidige directie nu ook meer aandacht 




Dicht onder bestuur AGV, uitvoerende 
overheidsorganisatie, echter praktijk is een politiek- 
bestuurlijke organisatie. Voor Amsterdam (20%) wel 
uitvoerende overheid. In vergelijking met private 
ondernemingen veel minder efficiënt en erg 
ambtelijk. 
 
Vooral politiek-bestuurlijke overheid, werkt 
rechtstreeks onder het bestuur van AGV.  Voor 
Amsterdam (20%) wel uitvoerende 
overheid.Verschil met private onderneming is 




Uitvoerende overheidsorganisatie. Opdrachtgevers 




Waternet is een politiek-bestuurlijke organisatie. De 
afstand tussen bestuur is klein. 
 
 
Afstand tot bestuurders is groot. Weinig verschil 
tussen private onderneming, ofwel Waternet is 
bedrijfsmatig. 
Regels, procedures en het polderen in besluitvoring 
zijn typerend voor een politiek bestuurlijke 
organisatie. Politiek lijkt meer op afstand en AGV zit 
dichter op dan Amsterdam. Private sector houdt 
sterker vast aan afspraken, Waternet is meer gericht 






Dubbel, enerzijds nuttig en duidelijk, anderzijds veel  Politieke invloed nabij, vanwege dunne directielaag.  Belangrijke factor, werkdrukverhogend door veel 
 
Minimaal, alleen over de begroting, soms over Minimaal, op specifieke aspecten invloed, voordeel 
verantwoording op detailniveau is nadelig voor 
bedrijfsvoering. 
Trage en complexe bedrijfsvoering, vanwege 
afstemmming met politiek; bureaucratisering. 
Belangrijk, de besturen zijn de opdrachtgevers. 
vragen en moties met veel uitzoekwerk tot gevolg. bijzonderheden. 






Belangrijke motivatie leveren maatschappelijke 
bijdrage. Extra motivatie is klimaatneutraliteit, 
grondstoffen terugwinnen (cellulose en fosfaat) en 
energie produceren. 
 




Water is een uitdagend en mooi werkveld. 
 
Keuze voor overheid, vanwege complexe 
organisatie en omgeving. Maatschappelijk effect 
vind ik leuk. 
 
Bijdrage aan samenleving, maatschappelijke nuttige 
en mooie producten is een belangrijke motivatie. 
 
 




Integriteit en maatschappelijke verantwoording zijn 
belangrijk bij bestuur rapportages en 
werkzaamheden 
Maatschappij bepaalt werkzaamheden voor 
Waternet, Betekent veel meer aandacht voor 
omgevingsmanagement. 
Het geld komt van de burgers, participatie 
onderdeel van het werk zijn en de klant centraal 
laten staan. 
 
De complexe omgeving. 
 
Efficient met de financiele middelen van de 
gemeenschap omgaan. 
 
Invloed is merkbaar is discussie over beschikbaar 
stellen data aan de samenleving. 
 
 
Vooral bestuurders als opdrachtgevers. Daarnaast 
overige klanten (burgers en bedrijven), 
partnerorganisaties (w.o. afvalenergiebedrijven), 
onderzoeksinstellingen en aannemers, nationale 
overheid, omgevingsdiensten en Waterunie. Via 
Omgevingsconvenanten afspraken met 
stakeholders. 
 
Gemeenten,  provincie,  waterschappen, 
natuurmonumenten, burgers en bedrijven. SPrake 
van rechtstreekse invloed via 
omgevingsmanagement  (omgevingsconvenanten) 
en indirect via politiek. 
 
 
Nationale overheid, provincie, waterschap, burgers, 
ingenieursbureaus, onderzoeksbureaus, Unie van 
Waterschappen, opleidingsinstituten voor 
basisonderwijs en universiteiten. 
 
Via politiek in aanraking met stakeholders. Controle 
processen door nationale overheid via Inspectie 
Leefomgeving en Transport (ILT). Burgers, bedrijven, 
politici veelal tegenstrijdige belangen, duurzame 










Collega waterbedrijven, burgers en bedrijven. 
 
 
Doelstellingen organisatie; doelmatig, duurzaam en 
dienstgericht. Programma's klimaatneutraal in 2020 
en greendeal, bezuiniging en efficiency, 
kennisborging, automatisering, schaalvergroting, 
nieuwe technieken zuivering en uniformering 
werkprocessen. Specifieke ontwikkeling is eis 
verbranden zuiveringsslib en verbod op storten. 
Focus hergebruik grond- en hulpstoffen (cellulose) 
en productie biogas. Actueel zijn nu de hoge 





Bezuinigingen en de tijdsplanning (doorlooptijden) 
van rijk en provincie. Digitalisering, robotisering en 
veranderende omgeving hebben ook sterke invloed. 
Project Dienstverlening naar Mobiel (inventa-risatie 
informatie stromen en mogelijkheden digitalisering) 
met inzet en ontwikkeling nieuwe werkmethoden. 
Belangrijk is medewerkers up-to-date en 
opleidingsmogelijkheden voor anticiperen op 
nieuwe ontwikkelingen. Belangrijke is netcentrisch 
werken (over eigen grenzen kijken), hergebruik 
grondstoffen, robotisering en digitalisering (drones, 






Optimaliseren is met toekomst bezig zijn. Flexibele 













Efficiency, wijze communicatie met burger, 
technologische stortvloed, koppeling functies en 







Ja, focus op verbetering huidige bedrijfsvoering te 
verbeteren, maar vooral ook op toekomstige 
bedrijfsvoering, zoals bij zuiveringsslib, 
 
 
Nee, onvoldoende, nadruk op exploitatie. In de 
exploitatie bezig met lean. Veel ontwikkelingen te 
 
 
Ja, exploratie termijnen wel steeds korter, 
ontwikkelingen gaan erg snel. Meer samenwerking 
 
 
Nee, exploratie is nog niet goed, veel focus op 
optimalisatie. Volgend op bestuur en regelgeving. 
Ja, bezig met implementatie Lean en Agile (flexibel 
en op de toekomst gericht werken), zelfsturende 
teams en devops (development operations). Devops 
is combineren van ontwikkelaars (websites en 
 
 
Ja, programma elke dag beter, dus focus op 
verbeteren huidige bedrijfsvoering. Beste 
zuiveringsprocessen, schaalvergroting, centrale ver op afstand, bijvoorbeeld waterrobuustheid, snel met opleidingen en universiteiten (net centristisch Werken intern samen en delen kennis en ervaring. online betalen) en beheerders van de platforms en dienstverlener in 2020, dus de wil om te excelleren 
regie en automatisering. 
terug naar waan van de dag. werken) 
samenbrengen in een team, zodat beheer en 
ontwikkeling elkaar continue afwisselen. 







overheidsorganisatie/beheersorganisatie met eigen 
budgetten en financieringsbronnen. 
 
Politieke bestuurlijke invloed, echter uitvoerende 
dienst van Amsterdam en AGV. Focus op leveren 
van producten en diensten; bedrijfsvoering lijkt op 
private  onderneming. 
 
 
Weinig politiek-bestuurlijk, focus is leveren 
producten op bedrijfsmatige wijze zoals bij private 
ondernemingen en nauwelijks op gebiedsprocessen. 
Kenmerken politiek bestuurlijke organisatie 
dominant, veel informatie in detail. Eigen 
budgetten, zoals bij een uitvoerende 
overheidsorganisatie, echter veel politieke 
betrokkenheid en invloed. Bedrijfsmatige van 
private onderneming niet herkenbaar. 
 
Lijkt veel op nutsbedrijven en recreatieschappen 
(overheid N.V.), vooral focus technisch/inhoudelijk. 
Groot deel medewerkers geen gevoel om bij een 
overheidsorganisatie te werken. 
 
Ontwikkelsnelheid en doorstroom mederwerkers bij 
Waternet is lager dan bij private onderneming. 
Minder budget gestuurd, socialer, rustiger, 







Geringe bestuurlijke invloed, alleen goedkeuring 
investeringen. 
 
Geen directe invloed. Bestuurders bepalen 
middelen, onderwerpen en gewenste innovaties. 
 
Invloed alleen bij keuze verdeling budgetten, 
bestuurders en politiek op grote afstand. 
 
Invloed van Amsterdam is hoog. Bestuurder AGV zit 
er relexed in, maar invloed neemt toe. 
De invloed vooral in de tijdsplanning, per weer twee 
dagen aan overleg met bestuurders en 
bestuursvoorstellen. 
 





Motivatie is meerwaarde toevoegen aan 
samenleving door verbetering 
werkomstandigheden, natuur en schoon water. 
 
Graag maatschappelijk relevant werk uitvoeren en 
ik heb passie voor water en de wateromgeving. 
 
Nuttig werk vind ik belangrijk, zoals sanitatie, 
drinkwater en droge voeten. 
 
Werk voor de publiek zaak is belangrijk. Werk voor de publieke zaak is belangrijk. 
 
Leveren van een bijdrage aan de maatschappij is 





Projecten duurzaam en milieuvriendelijk uitvoeren. 
Productie van nieuwe technieken, grondstoffen, 
biogas en terugwinning uit afvalstoffen. 
 
Invloed komt uit de omgeving en van de klant die 
wensen hebben voor veiligheid, kwaliteit, 
duurzaamheid en de klimaataanpassing. 
 
Samenleving betaalt en daarom zorgvuldige 
omgang met middelen en informatie beschikbaar 
stellen aan de samenleving. Transparant opereren. 
Maatschappelijke invloed in Amsterdam is sterk, 
veel rechtstreekse benadering door stakeholders. 
Liggen onder het vergrootglas, een fout komt gauw 
terecht bij de lokale zender of het Parool. 
 
Problemen zijn veelal multidisciplinair en erg 
complex en dat is uitdagend. 
 








Agrariërs, burgers en omwonenden. 
 
 
Gemeente Amsterdam en Waterschap AGV. 




Aannemers, leveranciers en interne afdelingen. 
Reders, bewoners, politiek, pers, partner 
organisaties (waterpolitie, omringende gemeenten, 
provincie, Rijkswaterstaat en stadsdelen, 
landbouwverenigingen,  omwonenden, 
natuurorganisaties en gemeenten in werkgebied. 
 
 
Besturen Amsterdam en AGV. Afnemers (burgers en 
bedrijven), omwonenden en belangengroeperingen. 
 
Burgers binnen verzorgingsgebied Waternet, 








Energieneutraal, duurzame energei; zonne-energie, 
biogas, warmte-koude projecten en energie uit 
water. Open data, cloud systemen en ontwikkeling 
apps. Wens burger beschikking over data. Goed 
Onderdeel dagelijkse werkzaamheden, vanwege 
noodzaak duurzaamheid, doelmatig, kwaliteits- 
verbeteringen en voorbereiding toekomst. 
Digitalisering; informatie is vierde productiefactor. 
Mondigheid burger en lokale initiatieven; 
 
Toenemende datastromen, efficiency, 
duurzaamheid (lange levensduur en 
milieuvriendelijk). Programma K2020; levering 
windenergie en zonne-energie. Mensen bijscholen 
 
Poltieke wensen; andere indeling teams, elektrisch 
varen per 2020 en verbod tweetaktmotoren. 
Omgevingswet; meer nadruk op handhaving dan 
vergunningverlening en de digitalisering. Drones 
 
Digitalisering, goed omgevingsmanagement, 
ontvlechten eigen plannen en plannen van derden. 
Wettelijke eisen (Omgevingswet), zaakgericht 
werken en klimaatverandering. Sociale media en 
 
Klantverwachting; Watenet zaken goed op orde. 
Digitalisering en social media.Transparant zijn; 
liggen onder vergrootglas. Klant verwacht appje met 
tijdstip bezoek en informatie monteur (werkelijk 
omgevingsmanagement. woonwijken met eigen watervoorziening. of uitbesteden. voor de schouw en RFID-chips voor de passerende veranderende eisen uit de netwerken, vermindering Waternetmedewerker). Ontwikkelingen versnellen 
Klimaatneutraal en klimaatadaptatie. 








Ja, gezamenlijk bezig met Rijkswaterstaat, NS en 
Amsterdam informatie op een slimme manier te 
Ja, Waternet positioneert zich als een innovatieve 
organisatie, veel tijd voor onderzoek en innovatie. 
Anderzijds is leverzekerheid een belangrijke 




Ja, Waternet richt zich op beiden en wil in beiden                                                                  




Ja, is veel aandacht voor binnen Waternet. 
Belangrijk is dat er binnen Waternet aandacht is 
 
Ja, bijvoorbeeld dienstverlening naar mobiel. 
Traditionele onderscheid tussen front en backoffice 
bestaat niet, focus op de integrale klantvraag 
delen en beschikbaar te stellen aan uitvoerende 
partijen of projectontwikkelaar, zodat de eisen aan 
wegen, sporen, rioolgemalen en leidingen bekend 
zijn. 
de huidige bedrijfsvoering. Enigzins behoudend 
tegenover radicale innovaties. Veel aandacht 
verbeteren, verduurzamen en doelmatiger huidige 
bedrijfsvoering en ook innovaties toepassen in 
toekomst. Voorbeelden zijn terugwinnen fosfaat uit 
afvalwater en toepassen Calciet als nieuwe entstof 
in de drinkwaterbereiding. 
documentatie op orde en de interne beveiliging 
tegen cyberaanvallen. Ook op kleinschalig niveau 
afdelingen continue op zoek naar mogelijkheden 
voor verbeteringen en werkzaamheden 
combineren. 
Eploitatie moet doorgaan en ook verbeteren. 
Voorbeelden zijn dienstverlening naar mobiel en 
80% verwerking aanvragen digitaal. Agile, scrum en 
lean dragen ook positief bij. 
voor de onderlinge afstemming voor de exploitatie 
en exploratie tussen het lijnmanagement, 
strategisch centrum, programmamanager 
omgevingswet en het programma Onderzoek & 
Innovatie. 
metgebruik making van cirkels en zelfsturende 
teams. Uitgangspunt is 80% van de meldingen en 
klachten digitaal afhandelen en 80% dezelfde dag 
afgehandeld (TITO, today inn – today out), wat 
behoorlijk ambitieus is. Dit betekent een andere 




Bij bepaalde ontwikkelingen kijkt wethouder mee, 
maar veelal weinig inlvoed. Ten opzichte van 
Amsterdam commerciëler. Private ondernemingen 
zijn minder bureaucratisch; minder procedures en 
snellere besluitvorming. De invloed van bestuurders 
bij omvangrijke private organisaties is vergelijkbaar 





















Sociale verantwoorde omgang met klanten die niet 
kunnen betalen. Water moet van goede kwaliteit 
















Wens zelfservice klant, Lean en agile; grote slagen 
richting toekomst en kleine procesoptimalisatie. 
Acties met hoogste businesswaarde voor klant, 
opdrachtgever en medewerker krijgen hoogste 
prioriteit. Ontwikkelingen zijn betalen via Ideal en 








Ja, duidelijke piketpalen voor de toekomst, zoals 
beste publieke dienstverlener in 2020, maar het 
tegelijktijdig in kleine stappen willen verbeteren. De 
huidige directie heeft een sterke focus op exploratie 
en innovatie, de vorige directie richtte zich vooral op 
het openhouden van de huidige winkel. Dit geldt ook 
voor omarming van Agile. 
  
Ja, geen persoonlijk spanningsveld, maar wel bij 
Nee, geen spanningsveld, afdeling is ingericht op 
12) Spanningveld tussen de exploitatie en exploratie gelijktijdige focus exploitatie en exploratie bij 
gelijktijdige exploitatie en exploratie. 
Ja, bepaalde medewerkers zijn erg behoudend 
Ja, bij de medewerkers en de omgeving, vanwege 
versus medewerkers met veel focus op toekomst en Nee, zolang het geleidelijk 
kritische houding tegenover nieuwe technieken. 
medewerkers. ontwikkeling. 
 
37) Balans tussen exploitatie en exploratie Afdelingshoofd 
 
40% - 60% 
 
70% - 30% 
 
90% - 10% 
 
50% - 50% 
 
90% - 10% 
 
38) Optimale balans tussen exploitatie en exploratie Afdelingshoofd 
 
40% - 60% 
 
70% - 30% 
 
70% - 30% 
 
50% - 50% 
 
Geen idee hoe te bepalen 
 
39) Balans exploitatie en exploratie Teamleider 01 
 
30% - 70% 
 
70% - 30% 
 
90% - 10% 
 
60% - 40% 
 
95% - 5% 
40) Balans exploitatie en exploratie Teamleider 02 80% - 20% 90% - 10% 90% - 10% 70% - 30% 95% - 5% 
41) Balans exploitatie en exploratie Teamleider 03 60% - 40% 60% - 40% 90% - 10% 70% - 30% 95% - 5% 
42) Balans exploitatie en exploratie Teamleider 04 n.v.t. n.v.t. 90% - 10% n.v.t. 95% - 5% 
43) Balans exploitatie en exploratie Teamleider 05 n.v.t. n.v.t. 90% - 10% n.v.t. 95% - 5% 
44) Balans exploitatie en exploratie Teamleider 06 n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. 






Eigen functie en invloed daarop door gelijktijdige focus op huidige en 
Verkennen en gelijktijdig toepassen nieuwe 
technologieën is dominant, voldoen aan nieuwe wet- 
en regelgeving en bij digitalisering; enerzijds 












Nu vooral focus om de organisatie op orde te krijgen 
8) 
toekomstige bedrijfsvoering Nieuwe vorm is dienstverlening naar mobiel. producten en diensten, duidelijke vermening integrale afdeling leidingwerken en samenwerking stuur hierop ook naar andere afdelingen en vertalen en een reorganisatie voor de 
exploitatie en de exploratie, ofwel een geheel. 
Organisatorisch veel afstemming met de sector, 
teamleiders, afdeling R&D en O&A. 







9) Invloed innovatie op de efficientie en beheersing afdeling 
Investering in delen informatie met politieke 
bestuurders ter voorkoming van misverstanden en 
besparen zo tijd. Kunnen dit nog niet vertalen naar 
financiele baten. Veel energie in relaties in 
omgevingsmanagement. Open data richting 
omgeving ook positief voor efficiency verbetering. 
 
Samenwerking met zuiveringsbeheer in 
werkprocessen (wachtjournaal, logboek, 
regelcentrum, opdrachtverlening, formats en 
werkwijze) wat leidt tot efficiency. Ook inzet van 




Relyning draagt significant bij aan de efficienency, 




Continue beweging in mijn afdeling en verhoging 
flexibiliteit. 
Volgend op ontwikkelingen, andere afdeling levert 
informatie aan over ontwikkelingen uit het veld en 
daar wordt de behoefte op afgestemd. Invloed 
innovatie op afdeling is onbekend, vanwege gebrek 
rapportages. Door flexibele tijden proberen wij 











Wijze van sturing en invulling geven aan exploitatie en de wijze van 
 
 
Algemene kpi's en tevredenheid bestuurders en 
 
 
Algemene en specifieke kpi's, landelijke benchmark 
Budgetaire sturing (financiele kp's) door directie en 
betrekken teamleiders. Sturing op planning van 
projecten en onderhoud (specifieke kpi's 
 
Tevredenheid directie en operationele afdelingen 
zijn belangrijke indicatoren. Bepaald via kwalitatieve Via een aantal algemene en specifieke kpi’s, zoals 
10) 
evalueren door directie 
bezoekers. Evaluatie via directie verantwoording en 
benchmarks. 
en convenant met ILT, sector jaarplan en 
afdelingsjaarplan, plan-do-check-act aanpak. 
bedrijfsvoering) en risico gestuurd onderhoud. 
onderhoud en focus op hoeveelheid en soort 
materialen. 
gesprekken. Stimuleren teamleiders voor feedback 
en zelfsturende teams van hoogopgeleide 
medewerkers. 












Wijze van sturing en invulling geven aan exploratie en de wijze van 
evalueren door directie 
 
Managementteam stuurt om ontwikkelingen in de 
omgeving en toekomst voor meerdere jaren te 
benoemen. 
Plannen directie, zoals K2020, reorganisatieplan; 
minder medewerkers, meer digitaalen andere 
werkzaamheden. Focus op leveren van 
grondstoffen, warmte-koude, kalk en energie. 
Afspraken met directie en evaluatie. Monitoren 
ontwikkelingen in de omgeving en de bedrijfstak. 
Opzetten en meedoen aan gebiedsgerichte aanpak 
met doorlooptijd 30 jaar. 
 
Afspraken met directie en strategisch centrum over 
het anticiperen op de toekomst. 
 
 







Bij dijkverbetering, bezwijking en sensoren. 
Baggeren moet goedkoper, daarom zoeken 
 
Ombouwen van lokale bediening bruggen en sluizen 
 
 
Proberen aan te sluiten op ontwikkelingen en 
Bij de nieuwe technieken, energie en grondstoffen samenwerking met de omgeving en boeren. Focsu is naar bediening op afstand. Gevolgen voor de vooruit te lopen. In de kosten en nieuwe Continue transitie, verbouwen met de winkel open Focus leggen op de business. Meer met hetzelfde 
terugwinnen. Hoe mensen meekrijgen met nieuwe 
technieken en abstractieniveaus voor de toekomst. 
gericht op differentiatie in baggeren, ofwel 
belangrijke watergangen vaker baggeren. 
Aandachtpunt hierbij is bescherming tegen water, 
vasthouden van water en de waterkwaliteit. 
mensen en het aantal fte's. Voor de dijkinspectie 
worden straks drones en sensoren ingezet ipv 
medewerkers. 
financierings-technieken voor nieuwe innovatieve 
technieken. 
in drie domeinen en voortdurende verbetering. 
aantal mensen. Eerst verbeteren in de exploitatie en 















Voorbeeld is sedum daken, zodat water niet hoeft 
Door digitaliseren producten en dienstverlening 
gaat het sneller, effectiever, efficiënter en verbetert 
de kwaliteit. Inzet agile werken. Bij ICT door 
verbetering afstemming ICT ontwikkelaars binnen 
van samenwerking. Operationele teams lopen tegen met boeren en gebruik drones voor dijkinspecties, worden afgevoerd. Digitaal versturen facturen en de Business Interrelated omgeving. Standardiseren Steeds minder middelen, dus steeds meer efficiency Weinig innovatieve verbetering, verbetering via 
veel problemen aan bij toepassing verbeteringen in 
het veld. 
onderwater camera’s, sonar in de grachten en 
elektrisch varen. 
inzet drones voor inspecties. is lastig in de financiele omgeving, vanwege de 
bijzondere systemen binnen Waternet. Bij de 
sectoren is steeds meer standaardisatie 
waarneembaar. 







Algemene kpi's; medewerkerstevredenheid, 
klanttevredenheid,  ziekteverzuim, 
budgetoverschrijding en efficiency. Specifieke kpi's; 
gebruik chemicaliën, kosten, aantal 
Algemene kpi’s, zoals begroting, productie, 
klanttevredenheid, medewerkerstevredenheid en 
ziekteverzuim. Via systematiek van planning, 
voortgang en beoordeling beoordeelt directie 
voortgang. Specifieke kpi’s voor de dijken, baggeren 




Via afdelingsplannen met daarin budgetten en kpi’s. 
Tweewekelijks overleg als managementteam en de 
maandelijkse scorekaart. Bij meer dan 10% afwijking 






Afspraken met directie over de doelstellingen. In 
totaal 15 kpi's voor afdeling. Specifieke afspraken 
 
 
Vooral financieel en zijn de afspraken in het jaarplan 
gerealiseerd. Investeringen en sturing via roadmaps 
en einde van het jaar evaluatie door directie. 





Evaluatie vindt niet plaats, budget wordt 
toegewezen en mogen daar niet van af wijken. 
Algemene kpi’s zijn niet formeel vastgesteld. Sector 
stuurt op kpi’s voor mensen en financiën en niet op 
vergunningsoverschrijdingen, percentage droog slib,  papier die extra aandacht nodig hebben. 
zuiveringsprestaties en storingen. Verder eens in de Viermaandelijkse bestuursrapportages. Scorecard 
kpi’s zijn vastgelegd en worden besproken met mijn 
sectordirecteur. 
met klanten over de kwaliteit. 
ziekteverzuim, budget en bezuinigingen. Ook 
benchmarks, echter vaak te algemeen. doen we 
prestatie. Door onszelf opgelegde kpi's dienen als 
indicator. 
drie jaar benchmarks binnen bedrijfstak. met bbp nummers voor elk product. Teamleiders 
controleren overeenstemming prognoses met de 
werkelijke voortgang. 




De kpi investering; wat kost het en wat levert het 
op. Extra investeringen moeten kostenneutraal zijn. 
Stappen voor toekomstige ontwikkelingen worden 
vastgelegd en borging in bestuurlijk traject. 
 
 
De 10-jaarlijkse programma’s en uitvoering daarvan. 
 
Planmatige uitvoering van ontwikkelingen tot en 
met 2020. 
 
Affiniteit houden met vakgebied en op bezoek gaan 
bij collega’s in Nederland om van te leren en 
ontwikkelen. 
De roadmap bevat de investeringen voor nieuwe 
diensten (de cloud, dienstverlening naar mobiel, 
Windows 10 en Office 365) Via roadmap struring en 
evaluatie. 
Uitvoering en rapporteren over transitieplan. 
Aanpak agile met route naar de stip op de horizon. 





Ja, aandacht voor de snelheid van exploratie voor Ja, medewerkers weten niet hoe de toekomst eruit 
Ja, medewerkers geven aan dat zij geen tijd hebben   Ja, bij de medewerkers; medewerkers hebben 
medewerkers en bedrijfsvoering. Fouten in de ziet en bezitten niet de strategische kennis en 
voor exploratie. moeite om alle ontwikkelingen bij te benen. 
exploitatie neem ik gelijk mee in voor de exploratie. daardoor  ontstaat  weerstand. 
Ja, verbouwen met de winkel open is spannend voor 
medewerkers; nieuwe rol, via trainingen, maar de 
dagelijkse werkzaamheden gaan door. Leidt tot 
spanningen en hogere werkdruk. Een spanning is de 
beperkte hoeveelhied fte's. 
 
Ja, verdeling middelen over de exploitatie en de 
exploratie. Spanning bij de medewerkers, systemen 
en processen. 
50% - 50% 90% - 10% 80% - 20% 85% - 15% 70% - 30% 80% - 20% 
 
50% - 50% 
 
70% - 30% 
 
80% - 20% 
 
75% - 25% 
 
60% - 40% 
 
60% - 40% 
 
50% - 50% 
 




95% - 5% 
 
50% - 50% 
 
80% - 20% 
50% - 50% 95% - 5% Maatwerk 95% - 5% 50% - 50% 80% - 20% 
50% - 50% 95% - 5% Maatwerk 95% - 5% 50% - 50% 80% - 20% 
50% - 50% n.v.t. Maatwerk 95% - 5% n.v.t. 80% - 20% 
n.v.t. n.v.t. n.v.t. 95% - 5% n.v.t. 80% - 20% 
n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. 
n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. 
  
 
Bepalen koers, welke ontwikkelingen wel of niet 
 
Onderzoek t.b.v. de reguliere bedrijfsvoering van 
Werken in bloksysteem, deel productie capaciteit 
uitzetten en al het onderhoud integraal in een keer. 
 
Feitelijk schaken op twee borden; zorgen voor 
 
Stelselwijziging Omgevingswet, optimalisatie weinig  Bij een afdeling betrokken bij de exploitatie en 
doen. Nieuwe systematiek van opdrachtverstrekking Waternet, procesoptimalisatie en vernieuwing Bezig met ontwikkelen goed management-systeem optimalisatie exploitatie en exploreren voor de zinvol en daarom radicale aanpak. Verder organisatie inrichting. Bij de andere afdeling alleen 
aan partijen, samenwerking en samen bibliotheken (innovatie). Afspraken over onderzoek worden dat de organisatie dient. Opzetten goed situatie in 2015 – 2020 is. Elk jaar herijking verbetering van de digitale systemen voor bezig met de exploratie. Exploratie is de situatie 
maken. Beter bedienen van de werkzaamheden met vastgelegd in onderzoeksprogramma’s en hier managementsysteem dat bedrijfsvoering dient met vijfjaarlijkse visie. vergunning en handhaving en lean trajecten. over drie jaar. 
het huidige personeel. wordt op gestuurd. 





Implementatie nieuwe projectmanagementtool 
voor beter inzicht in het gehele programma en 
verwachtingen en capaciteit daarop aanpassen. 
Betere planning leidt aan uitvoerende kant tot 
kostenbesparing. De 3D weergave van ontwerpen 
leidt tot betere resultaten en circa 5% besparing bij 




Scrum, Lean en projectmatig werken en opzetten 
van vakgroepen. 
 
Iedere stap is gericht op verhoging efficiency, dus 
toenemende vraag met dezelfde hoeveelheid 
medewerkers. Werkplezier is belangrijk hierbij. 
Blokonderhoud draagt significant bij aan efficiency 
en werkplezier. 
Lean gebeuren, teamleiders en coördinatoren die 
een Bleu Belt opleiding krijgen en aanstellen van  
een scrum master en product owner. Digitale 
informatiesysteem is een voorbeeld van efficiënter 
en integraler werken. Innovatie is ook de 





Van de capaciteit afdeling wordt 20% ingezet voor 
vernieuwing. Exploitatie ligt vooral bij de 
teamleiders  en  medewerkers. 
 
Afname aantal contactverzoeken met 80% en 80% 
digitaal afhandelen binnen vijf jaar. Bellen en 
emailverkeer gaat over naar de hybride chatbots. 
Nieuw managementsysteeem voor tijdstip 








Maandelijkse beschikbaarheid van cijfers over 
voortgang projecten, uitgaven en urenbesteding en 
 
Specifiek budget voor onderzoek en innovatie. 
Stuurgroep voor vier thema’s; klimaatneutraal, 
klimaatadaptatie, SMART bedrijfsvoering en 
verbinden met de omgeving. Twee maal per jaar 




Maraps, zes en negen maandelijkse rapportage. 
Tweemaandelijks overleg met opdrachtgevers over 
begroting en voortgang uren en werkzaamheden. 
Vormgeven en vaststellen plannen met directie, 
teamleiders en werknemers. Inzet algemene kpi’s. 
Aangaan persoonlijke gesprekken met 
medewerkers. Voor financiële periodiek overleg met 






Dag- week- en maandrapportages, Quality 
sturing op aanpassen afwijkingen. Primaire sectoren 
geven vaak meer opdrachten dan er is begroot. Een 
kpi is binnen het budget blijven en 5% bezuinigen op 
tweejaarlijkse programma's. Sectorspeci-fiek 
onderzoek met jaarprogramma's. Inzet van tien 
Kwantitatieve kpi’s, zoals 80% preventief onderhoud 
uitvoeren per jaar en 90% storingen binnen de 
P&C cyclus en tweemaan-delijkse bespreking. 
Overige kpi’s worden besproken in bestuur 
rapportages. Specifiek de grachtenmonitor voor 
termijn verleent, jaarlijks 2% minder kosten en 
jaarlijkse vermindering doorlooptijd met twee 
weken. 
monitoring en servicelevels. Specifiek kpi's; 
bereikbaarheid en doorlooptijd meldingen. Geen 
strakke sturing vanuit het directieteam op kpi’s. 
niveau van Waternet. kpi’s, zoals inzet van stagiaires, aantal publicaties en  voorgestelde termijn opgelost. Kwalitatieve kpis's Amsterdam met rapportage over meldingen, 
presentaties, aantal samenwerkingsverbanden, 
klant- en medewerkerstevredenheid, ziekteverzuim, 
kostenplaatsresultaat. 
voor werkplezier. 
vergunnin-gen en klachten. Belangrijke indicator is 




Primaire sectoren bepalen wat wordt gedaan, 
uitvoering opdrachten. Inbreng ideeën, nieuwe 
technieken en werkwijzen. Focus op wat 
 
Via strategische personeelsplanning. Benoemen 
speerpunten voor ontwikkelen op data, informatie 
 
 
Opstellen inkoop beheerscontracten en focus op 
 
 
Integrale overleggen met belanghebbenden en 
 
 
Afspraken met de directie over de planning voor de 
 
Via strategische sessies, keten- en toekomst 
overleggen en strategisch sociaal personeelsplan 
beschikbaar is binnen de markt over vijf jaar, ofwel en digitalisering. Invulling gaat via concrete vernieuwing contracte. Inbreng kennis bij overleg voorbereiden beleidsvoorstellen met doorlooptijden komende jaren en bespreking ontwikkeling bij (SSPP). Opstellen en uitvoeren van concrete 
kijken hoe watertaken ook goed uitvoeren over 10 
jaar. 
afspraken. Kennisoverdracht via medewerkers. 
met primaire sectoren. tot 2020. jaarlijkse management ontwikkeldag. afspraken en planning. Verwachting is dezelfde 




Nee, vooral exploitatie, de exploratie zit bij andere 
teams. 
 
Ja, spanning in de middelen. 
Ja, spanningveld bij de fte's van medewerkers,                                                                
gebrek aan data voor exploratie en weerstand bij de  Ja, de snelheid van de ontwikkelingen. 
medewerkers. 
Ja, spanningen tussen afdelingen onderling binnen 
Waternet om van exploitatie en exploratie een 
geheel te maken. 
 








50% - 50% 
 
35% - 65% 
 
40% - 60% 
 
60% - 40% 
 
30% - 70% 
 
80% - 20% 
 
50% - 50% 
 
80% - 20% 
 
80% - 20% 
 
80% - 20% 
 
80% - 20% 
80% - 20% 50% - 50% 80% - 20% 80% - 20% 80% - 20% 80% - 20% 
80% - 20% 50% - 50% 80% - 20% n.v.t. 80% - 20% 80% - 20% 
80% - 20% n.v.t. 80% - 20% n.v.t. n.v.t. n.v.t. 
80% - 20% n.v.t. 80% - 20% n.v.t. n.v.t. n.v.t. 
80% - 20% n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. 
80% - 20% n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. n.v.t. 
  
Benoeming van rol domeinregisseur domein klant, 
naast mijn functie afdelingshoofd. Deze rol is gericht 
op veranderingen en op de toekomst. Deze rol 
dwingt en totaalbeeld te vormen van de 








Verlagen kostprijs, dus efficiënter werken en bij elke 
verandering in control blijven, vermijden risico’s op 
grote verstoring. Innovatie zit vooral in 










Kpi's; minder dan 1,5% afwijking begroting, 
debiteuren saldo maximaal 2,7%, afronding 95% 
klantcontact binnen acht werkdagen en verlaging 
kost tot serve (kostprijs) na 15 euro naar 11 euro 
binnen drie jaar. Maandelijks overleg op een 
coachende manier met teamleiders (Kata coaching 















Ja, spanningsveld zit vooral in agenda, ofwel de 
hoeveelheid beschikbare tijd voor de exploratie. 
 
 
50% - 50% 
 
50% - 50% 
 
50% - 50% 
 
50% - 50% 
 












13) Wijze van bepalen optimale balans exploitatie en exploratie Geen antwoord. 
Geen goed inzicht, exploratie deels gepland met 
teamleiders, andere afdelingshoofden en de 
sectordirecteuren en exploitatie deels waan van de 
dag. In de landelijke netwerken exploreer ik volop. 
 
Volgend op de eisen van de omgeving en 
ontwikkelingen markt. 
Gesprek aangaan met verschillende partijen 
(teamleiders, directie, stafafdelingen, etc.). Balans 
past, afdeling zit op het scheidingsvlak kennis, 
middelen, toekomstige ontwikkeling en de aanpak. 
 
 









14) Rol formele regels en procedures in de organisatie exploitatie Geen belemmering, draagt bij aan de structuur. 
 
Prima voor reguliere werkzaamheden, maar zijn 
volledig anders bij nieuwe initiatieven, optimalisatie 
en innovatie. 
Staan volgens bepaalde medewerkers in de weg bij 
nieuwe ontwikkelingen, worden als excuus gebruik. 
Belangrijk is regels op een slimme manier vertalen, 
focus op oplossen. 
 
Belangrijk, zoals certificering voor ISO 9000. ISO 












Bepaalde stromingen zien regels en vergunningen 
15) Rol formele regels en procedures in de organisatie exploratie Geen belemmering, draagt bij aan de structuur. Prima, nieuwe initiatieven worden niet geblokkeerd. als belemmererd, vooral regels op slimme op 
oplosgeirchte manier toepasen. 
 
Geen specifiek antwoord. 
 











Rol formele regels en procedures in de organisatie bij de combinatie 
exploitatie en exploratie 
 



















Geen belemmering, draagt bij aan de structuur. Geen specifiek antwoord. Geen specifiek antwoord. Geen specifiek antwoord. 
Veel regels, inzet nationale politiek op minder regels 
is weinig van terecht gekomen. Positief is dat het 
bewustzijn hoger is en niet alles zomaar kan worden 
gedaan. De overheid (vooral handhavers) kent geen 










16) Sturing Waternet op prioriteit tussen exploitatie en exploratie 
Vooral primaire proces (exploitatie), vanwege hoge 
maatschappelijke impact bij problemen. Nu ook 
 
Directie eist excellente exploitatie, maar ook veel 
 
 
Via innovatiebudget zijn projecten benoemd. 
 
Waternet stuurt daar niet echt op. Er wordt wel een 
kader neergezet, maar geen expliciete sturing op 
 
 
Afdeling raakt nauwelijks aan innovaties. 
vooral sturing op innovatief denkvermogen en meer aandacht voor exploratie en radicale innovaties. 
dynamiek. 






Rollen Floyd en Woolridge (voorvechter, synthetiseerder, faciliteerder 
 
Voorvechtersrol, echter conflicteert met 
 
Alle vier. Ambidextrie: alle vier aanwezig, geen rol 
 
Alle vier. Ambidextrie: directie bepaalt plannen en Alle vier, nadruk op faciliteerder en synthetiseerder.   Faciliteerder en implementeerder. Ambidextrie: 
17+18) 
en implementeerder) in relatie tot ambidextrie implementeerder. Ambidextrie: voorvechtersrol. dominant. afdelingshoofd  implemteert. 
Ambidextrie: voorvechter (directie neemt niet alles 
waar en daarom van belang hen te informeren). 







Culturen (hiërarchisch, adhocratie, familie of marktgericht) Cameron en Familiecultuur (functie van vader op zoon). 
 
Hiërarchie (regels en procedures) en familie (samen 
Familie (wij gevoel). Ambidextrie: familie (behouden 
wij gevoel, maar kan veranderingen tegengaan) en 
 
Familie en markt. Ambidextrie: adhocratie. 
 
Markt. Ambidextrie: markt en familie (via wij gevoel 






50% - 50% is de optimale balans, wellicht kan de 
balans beter door problemen gelijk op te lossen en 




Lastig om te bepalen, vanwege 40% tijdsbesteding 
voor bestuurders. 
Balans wordt bepaald op basis van de interne en 
externe invloeden. Ervaring en organisatiekennis 
draagt positief bij. Bepalend zijn de eigenschappen 
van iemand (karakters, introvert, gestructureerd). 
De teamleiders worden taakgericht verdeeld en via 


















Procedures en regels spelen een grote rol. In de 
exploitatie zijn regels belangrijk, omdat het 
zuiveringsfabrieken zijn. Regels zijn belemmerend 
voor inhuur personeel en bedrijven. Regels worden 
Belemmerend ten aanzien van inzet medewerkers 
op andere functies door financiën. Begroting is 
belemmerend voor plaatsen medewerkers in vaste 









Niet belemmerend, kwestie van lange adem en 
door medewerkers gebruikt voor weerstand tegen 
veranderingen. In het verleden afspraken met 
teamleiders en medewerkers gemaakt voor 
minimaal aantal verbeter initiatieven per maand. 
Medewerkers in algemene dienst is niet de 
oplossing, vanwege intern belemmerende regels 
voor uitwisseling en verplaatsing medewerkers 
tegenwerkt. 
de regels abstract zijn, zodat er flexibel mee kan 
worden omgegaan. 
zijn voldoende en niet beperkend, de regels zijn 
flexibel en in balans. 





Procedures en regels spelen een grote rol in de 
exploratie. De regels zijn belemmerend voor inhuur 
personeel en inhuur bedrijven. De regels worden 
door medewerkers ook wel ingezet om weerstand 
te geven tegen veranderingen. Iets nieuws doen 
wordt vaak bemoeilijkt door de regels en het proces 
dat door moet gaan. 
 
 
Belemmerend ten aanzien van inzet medewerkers 
op andere functies door financiën. Begroting is 
belemmerend voor plaatsen medewerkers in vaste 




Het is prettig als de regels abstract zijn, omdat het 





Bij voorkeur niet teveel regels of minder strakke 
regels. Beter is het de tijd te nemen om de juiste 




Niet belemmerend, kwestie van lange adem en 




Belemmerend. Onvoldoende ruimte voor 








Geen specifiek antwoord. Geen specifiek antwoord. Geen specifiek antwoord. 
Regels zijn behoorlijk dichtgetimmerd voor 
gelijktijdige focus op exploitatie en de exploratie. 
 










Geen specifiek antwoord. Geen specifiek antwoord. 
De regels en procedures vanuit de wet- en 
regelgeving zijn belangrijk voor de organisatie, 












Prikkelen met innovaties, mensen proberen mee te 
krijgen met elke dag beter, bezig met 
 
 
Vooral gestuurd op de exploitatie, niet het idee dat 
 
 
Vooral sturing op de exploitatie via financiële 
Exploitatie heeft de hoogste prioriteit, de 
bedrijfsvoering moet doorgaan. Er is wel voldoende 
ruimte voor innovatie en nieuwe ideeën. De ruimte 
 
Ervaar weinig sturing, verloopt veelal organisch. 
Voor de exploitatie en de exploratie ontwikkelt de 
 
Focus bij secundaire sector is de exploitatie. Geen 
budget voor exploratie. Afdeling is gericht op het 
procesoptimalisatie via Lean. Veel aandacht voor de  er wordt gestuurd op exploratie. Geven jaarlijks middelen. Innovatie is ondergeschikt aan de bestaat uit openheid voor  nieuwe ideeën. Bij directie vooral visie en laat de uitvoering aan beheersmatige, geen innovatie, niet geselecteerd 
bezuinigingen, klant centraal, van buiten naar 
binnen denken. 
onze prioriteiten aan. exploitatie. 
voldoende draagvlak komen er ook middelen 
beschikbaar. 
afdelingshoofden. 




Faciliteerder, implementeerder en sythestiseerder, 
voorvechter in mindere mate. Ambidextrie: 
 
Vooral faciliteerder en implementeerder, weinig 
 
Synthetiseerder en faciliteerder, echter vooral geen 
 
Voorvechter, faciliteerder en synthetiseerder, 
 
Implementatie en voorvechter. Ambidextrie: alle 
 
Implementeerder. Ambidextrie: van 
implementeerder, zodat innovaties worden voorvechter en synthetiseerder. Ambidextrie: vooral implenteerder, is voor teamleiders. Ambidextrie: teamleiders doen implementatie. Ambidextrie: geen vier de rollen vervullen conform het contingentie implementeerder naar synthetiseerder en door naar 
toegepast. 
voorvechter. voorvechter en ook synthetiseerder en faciliteerder. specifiek antwoord. denken. voorvechter. 
 
Familie, markt (projectleiders) en hiërarchisch 
(duidelijkheid). Ambidextrie: hiërarchie 
 
Markt (vanwege omgeving). Ambidextrie: markt 
(productie blijven leveren) en adhocratie (sturen op 
 
Familie (samen doen). Ambidextrie: adhocratie 
 
Familie en hiërarchisch (hierarchische aansturing via  Familie, hiërarchisch en markt. Ambidextrie: markt 
 
Hiërarchie (veel regels en procedures). Ambidextrie: 
(fabrieksmatig), familie (interne cohesie) en 
adhocratie. 
hoofdlijnen) gaan. 
(innovatie op toekomst continue verbeteren). familie). Ambidextrie: adhocratie. en adhocratie (gaan al die kant op). adhocratie. 
  
 
Gezamenlijk onderzoek en innovatieprogramma is 




De waan van de dag is bepalend. De exploitatie bepaalt de tijdsverdeling. Op orde zijn van de exploitatie van de afdeling. 
 










Medewerkers gebruiken regels om verantwoordelijk- 
heden af te schuiven. Procedures en regels blijven 
 
De financiële en personele regels zijn soms 
 
Dragen bij aan transparantie in het besluitvormings-  Last van publiek en privaatrecht; bij verhuizingen 
De formele procedures hebben een veel te grote 
rol. Regels zijn belangrijk voor het sturen en 
bijeenhouden van een organisatie van 1.800 
medewerkers. 
Tevreden met de regels. Regels zijn gericht op de 
kaders en het speelveld en niet op de inhoud. 
Vaststellen van kaders is verhelderend voor 
medewerkerkers. 
echter erg belangrijk. Voor Overtreding van de 
veiligheidsregels geldt een zero-tollerance beleid. 
Organisatie heeft goed inzicht in de gevolgen van 
bepaalde procedures en protocollen op de handel- 
en werkwijze. 
blokkerend. Ambtenaren zijn in algemene dienst, 
echter door interne regels is het verplaatsen van 
medewerkers in een andere rol of functie nog erg 
lastig. 
proces. Formele procedures staan verandering niet 
in de weg. Projectleiders willen regels eruit filteren, 
echter dit verdraagt zich niet met taakstelling van 
overheden; een van de kerntaken is werken met 
regels. 
verhuist de drinkwaterfactuur niet mee met de 
belastingaanslag, dus twee aparte systemen. Regels 
binnen de organisatie zelf zijn prima, ik ervaar geen 








Formele regels of kpi's zijn niet nodig. Er is ruimte 
nodig voor het opzetten van nieuwe activiteiten en 
pilot. 
 
Tevreden met de regels. Regels zijn gericht op de 
kaders en het speelveld en niet op de inhoud. 




Goede ideeën worden voldoende gefaciliteerd. Bij 
de pilots zijn er minder regels en procedures. 
De financiële en personele regels zijn soms 
blokkerend. Ambtenaren zijn in algemene dienst, 
echter door interne regels is het verplaatsen van 
medewerkers in een andere rol of functie nog erg 
lastig. 
Dragen bij aan transparantie in het besluitvormings- 
proces. Formele procedures staan verandering niet 
in de weg en hebben ook geen stimulerend effect. 
Innovators innovators ervaren formele processen en 
procedures als hinderlijk voor innovaties. 
 
 
De regels en procedures in de organisaties zelf zijn 








Geen specifiek antwoord. Geen specifiek antwoord. Geen specifiek antwoord. Geen specifiek antwoord. 
Afdelingshoofden hebben veel vrijheid binnen 
Waternet voor vaststellen balans tussen exploitatie 
en de exploratie. 
 









Geen specifiek antwoord. Geen specifiek antwoord. 
De aangescherpte wettelijke eisen voor veiligheid 
kosten steeds meer tijd. 
 
Geen specifiek antwoord. 
Niet belemmerend, immers een van de kerntaken 
van overheden is werken met regels. 
 










Via programma innovatie; staan alle doelsteling in 
voor nieuwe ontwikkelingen. Sturing via lean 
methodiek om verspilling tegen te gaan, zodat er 
middelen zijn voor de innovatie en de exploratie. 
 
 
Er wordt beleid gemaakt, bedrijfsdoelstellingen 
geformuleerd en middelen beschikbaar gesteld. Er 
zijn een missie, visie en doelstellingen opgesteld en 






Sturing op beiden door directie, verdeling is 50% - 
50%. Onduidelijk of de mate en balans juist is. 
Veel aandacht voor mobiele dienstverlening en 
benchmarks. Bestuurder stuurt vooral op 
exploitatie. Aanstelling programma manager voor 
nieuwe ontwikkelingen. Ook aandacht voor 
innovaties, zoals energieneutraal, fosfaatwinning en 
energie terugwinnen uit afvalwater. 
Organisatorische exploratie is mager. Realisatie 




Sturing op exploratie, directie en strategisch 
centrum adviseren en faciliteren. Teamleiders 





Veel sturing op exploitatie, maar tegelijkertijd ook 
steeds meer aandacht voor exploratie. 
 
Faciliteerder (primaire sectoren vervullen rol van 
voorvechter). Ambidextrie: geen specifiek 
antwoord. 
 
Faciliteerder en synthetiseerder. Ambidextrie: 
faciliteerder en synthetiseerder. 
 
Voorvechter en implementeerder. Ambidextrie: 
faciliteerder en voorvechter. 
 
Implementeerder en in mindere mate faciliteerder 
en synthetiseerder. Ambidextrie: voorvechter. 
Synthetiseerder en faciliteerder, implementeerders 
zijn de teamleiders. Ambidextrie: geen specifiek 
antwoord. 
 




Familie. Ambidextrie: hiërarchisch (overheden 
hebben regels) en familie (gezamenlijkheid). 
 
Familie. Ambidextrie: familie (zijn al redelijk 
ambidexter vanuit wij gevoel). 
 
Hiërarchie (productiebedrijf). Ambidextrie: familie, 
adhocratie en markt (maar niet ten koste van het 
bestuur). 
Hiërarchie (veel regels en procedures), familie (wij 
gevoel, maar kan veranderingen blokkeren) en 
adhocratie (veel veranderingen). Ambidextrie: 
adhocratie en markt (bedienen bestuurders). 
Familie (faciliterend). Ambidextrie: familie en 
adhocratie (vraagt veel veerkracht en 
veranderbereidheid van medewerkers, lijkt meer 
voor hogere functies) 
 
 
Hiërarchie. Ambidextrie: adhocratie. 
  
 








De regels en procedures zijn relatief flexibel te 
interpreteren. Uitzondering hierop zijn de regels van 
management en organisatie bij het anders indelen 
teams, reorganiseren of verplaatsen medewerkers 
naar andere functie. Oorzaak is de ambtenaren cao 
en de vakbonden. Medewerkers willen zelf ook vaak 





De regels en procedures zijn relatief flexibel te 
interpreteren. Uitzondering hierop zijn de regels van 
management en organisatie bij het anders indelen 
teams, reorganiseren of verplaatsen medewerkers 
naar andere functie. Oorzaak is de ambtenaren cao 
en de vakbonden. Medewerkers willen zelf ook vaak 


























Onze sector wordt steeds beter in het afwegen van 
exploitatie en exploratie, dankzij de backlog en de 
Agile werkwijze. Door bepalen van businesswaarde 
voor klant, opdrachtgever en medewerker wordt de 
balans tussen exploitatie en exploratie gestuurd 









Familie. Ambidextrie (hiërchie niet wenselijk, 
exploitatie en exploratie bij verschillende  
managers); adhocratie (behoud voorsprong en  
lange termijn denken) en familie (noodzaak duidelijk 
in groep, dan grote kans van slagen). 
  
Harde elementen (dicipline en inspanning) en zachte elementen 
21+22) (vertrouwen en ondersteuning) van Birkinshaw en Gibson in relatie tot 
ambidextrie 
 
Zachte kant 40% - 60%. Ambidextrie: meer harde 
kant 50% - 50%. 
 
Vooral discipline en inspanning. Ambidextrie: meer 
richting ondersteuning en vertrouwen. 
 
Vertrouwen. Ambidextrie: vertrouwen is dominant. 
Vertrouwen en ondersteuning (inspanning komt 
daaruit voort). Ambidextrie: vertrouwen 
(uitgangspunt  toekomstgerichtheid). 
Vertrouwen (in verleden veel wantrouwen,  
vanwege weinig betrokken managers). Ambidextrie: 
geen specifiek antwoord. 
 
 
23+24) Balans tussen management, leiderschap en ondernemerschap 
 
Vooral Leiderschap. Ambidextrie: meer richting 
management. 
Management en Leiderschap, nauwelijks 
ondernemer. Ambidextrie: meer richting 
ondernemer. 
 
Management en Leiderschap. Ambidextrie: geen 
specifiekantwoord. 
 
Leiderschap en ondernemerschap. Ambidextrie: 
leiderschap. 
 
















Jong van geest, aanpassingsvermogen, flexibele 
Leiderschap, aansturen van veranderingen, 
medewerkers meekrijgen om de stip op de horizon 




Flexibel, open, goed kunnen luisteren en 
25) Algemene vaardigheden voor een ambidexter afdelingshoofd? vraagstukken en signalen uit omgeving en toekomst goede balans kunnen vinden en politieke medewerkers in eigen omgeving. vertalen ontwikkelingen naar toekomstige waarnemen. 
vertalen naar interne organisatie. sensitiviteit. bedrijfsvoering en organisatie sensitiviteit. 







26) Cognitieve vaardigheden ambidexter afdelingshoofd 
 
 
Multitasking, paradoxaal en niet reële wensen van 
bestuur vertalen naar eigen orgnanisatie. Nadruk 
ligt op op politieke sensitiviteit. 
 
Multitasken en denken in paradoxale werelden. 
Erkennen verschil tussen exploitatie en exploratie 





Een geheel maken van exloitatie en exploratie en 
exponentioneel  denkvermogen. 
Materie kunnen begrijpen en affiniteit hebben met 
de huidige bedrijfsvoering. Realiteitszin, 
inlevingsvermogen en vermogen ontwikkelingen in 
exploitatie vertalen naar de exploratie. Continue 




Verbinden van de huidige en toekomstige situatie, 
hoge intensiteit van schakelen en parallel denken. 




27) Stimulansen vanuit de bestuurders en politiek 
De politiek vraag om toekomstverkenningen. Sterke 
focus op exploratie. 
 
Duurzaamheid en klimaatneutraal. 
Duurzame samenleving en anticiperen op 
hoosbuien. 
Onderwerpen en activiteiten op de politieke 
agenda. 
 





28) Belemmeringen vanuit de bestuurders en politiek 
 
Fouten in de exploitatie leiden tot erg veel ophef 
leiden en mogelijk escalatie. 
 
Geen specifieke belemmeringen benoemd. Geen specifieke belemmeringen benoemd. 
Politici hechten er veel belang aan dat hun carrière 
niet wordt beschadigd en nemen daarom geen 
risico’s. 
 
Een belemmering zijn de kort cyclische termijn van 





29) Stimulansen vanuit de samenleving Houdt de organisatie en afdelingshoofden scherp. 
Duurzaamheid,  klanttevredenheid, 
naamsbekendheid Waternet en positieve feedback. 
 
Meenemen samenleving in niewe ontwikkelingen. 
Maatschappelijke wens voor dienstverlenend en 
transparant. 
Door sociale media komt de samenleving dichter bij 




30) Belemmeringen vanuit de samenleving 
De hoeveelheid energie die het kost om 1 klant van 
de 1 miljoen birgers tegemoet te komen als deze bij 
het politiek bestuur stampij maakt. 
 




31) Stimulansen overige 
Leren van de feedback van media en de social 
media. 
 
Minder controle ILT op wet- en regelgeving. Geen specifieke stimulansen benoemd. 
De technologische ontwikkeling op het gebied van 
informatisering, digitalisering en de robotisering. 
 











Dankzij of ondanks stimulansen en belemmeringen ambidexter 
opereren 
 




Gelijktijdige focus op huidige en toekomstige bedrijfsvoering positief 
voor Waternet en samenleving 
 
Ja. Ja. Ja. Ja. 
 




Vertrouwen. Ambidextrie: Discipline en vertrouwen. Alle vier. Ambidextrie: vertrouwen en discipline. Alle vier. Ambidextrie: alle vier (in balans Alle vier. Ambidextrie: alle vier (in gelijke Vertrouwen. Ambidextrie: vertrouwen, discipline en Discipline en ondersteuning. Ambidextrie: alle vier 
toepassen). verhoudingen). inspanning (harde elementen om te focussen). in de juiste balans. 
 
Leiderschap (gericht op veranderen, management is 
bij constante processen). Ambidextrie: 




Leiderschap. Ambidextrie:  geen specifiek antwoord.  Leiderschap. Ambidextrie: geen specifiek antwoord.   Leiderschap. Ambidextrie: ondernemerschap. 
 











Visie, nek uitsteken en risico nemen. 
Flexibiliteit, doorzettingsvermogen, 
overtuigingskracht, probleemoplossend en 
besluitvaardig. Besluitvaardig, vanwege keuzes 
tussen exploitatie en exploratie. 
 
Open staan voor nieuwe ontwikkelingen, beheersen 
verwachtingsmanagement, weten hoe de hazen 
lopen en om kunnen gaan met de politiek. 
Visie ontwikkelen/visionair. Abstract boven hangen 
en verbinding maken met de buitenwereld. 
Communicatief vaardig en de toekomst goed kan 
inschatten. 
Avonturier, niet alleen focus op exploitatie, niet 
risicomijdend en goed in verbinding met de 
medewerkers (vanwege veilig gevoel) en goed in 
verbinding met de omgeving. 
 
Visie, daadkracht en executiekracht, rolmodel 







Abstract denkvermogen over gevolgen van 
ontwikkelingen voor de exploratie. Flexibel. 
 
 




Exponentieel kunnen denken, mensenkennis en 
 
Out of the box kunnen denken (creatief), andere 
opties bespreekbaar maken, snel kunnen schakelen,  Helicopterview, leergierig, zelfreflectie, feedback 
Competenties hebben om de algemene 
vaardigheden in te zetten en veel ervaring in het 
exploitatiedeel. Beschikken over meerjarige ervaring 
Toekomst leidend laten zijn en niet de huidige 
situatie. 
Inlevingsvermogen op een nieuwe realiteit.  Open 
staan voor andere en nieuwe ontwikkelingen. 
kunnen denken in paradoxen. 
goed  voorstellingsvermogen/inlevingsvermogen. 
Snel eigen maken van nieuwe denkwijzen en 
technologieën. 
kunnen geven en ontvangen en out of de box 
kunnen denken. 
en een wat hogere leeftijd. Meerdere afdelingen 




De politieke wens voor goedkoper en 
klimaatneutraal. 
Motivatie van bestuurders om samen te werken 
met de omgeving. 
 




Vierjaarlijkse politieke doorlooptijd van bestuurders 
zijn belemmerend voor innovaties over meerdere 
jaren. 
 
Optreden van vertragingen, door vertraagde 
besluitvorming en de wens voor veel inhoudelijke 
details. Bestuursperiode van vier jaar is lastig voor 
de bestuursvoorstellen met een lange doorlooptijd. 
De politieke periode van 4-6 jaar van bestuurders; 
nieuw bestuur heeft tijd nodig en dat kan 
vertragende effecten geven in voortgang. Bepaalde 
innovaties kosten tijd en zijn niet altijd volledig te 
realiseren binnen de politieke periode. 
Vierjaarlijkse periode van politiek bestuurders gaat 
ten koste van de blik op de toekomst, vanwege 
korte termijn belangen. Door bestuurders 
opgestelde regelingen kunnen leiden tot 




Geen specifieke belemmeringen benoemd. Geen specifieke belemmeringen benoemd. 
 
 
De initiatieven komen voort uit de samenleving en 
worden omarmd door de politiek en bedrijven. 
Omgevingssensitiviteit; de klant verlangt meer 
inlevingsvermogen in hun belangen en daardoor 
innovatiever opereren. Meedenken van de 
omgeving zorgt vaak voor een betere inpassing. 
 
 
Geen specifieke stimulansen benoemd. De samenleving ervaar ik als stimulerend. Digitaal en efficiënter werken. 
 




De samenleving eist dat het niet teveel geld kost. 
Teveel meedenken door de omgeving kost meer tijd 
voor de projecten en is mogelijk kostenverhogend. 
 
Geen specifieke belemmeringen benoemd. 
Het onder het vergrootglas liggen bij de 
samenleving. 
 








Eigen medewerkers en de directie; andere wijze te 
kijken naar de organisatie. 
 
 
Innovatie, de mogelijkheden van de nieuwe 
techniek en het meer met minder mindelen. 
 
 





Geen specifieke stimulansen benoemd. 
Wetgeving van de nationale overheid. De 
collegetour voor afdelingshoofden met trends en 
ontwikkelingen. Maximale tijd van drie jaar voor 




financiële middelen; mag geen geld kosten en het 
direct moeten leveren van resultaten. 
Eigen medewerkers en de directie; bepaalde 
mensen kunnen erg veel energie kosten. 
Tijdsgeest vanuit de crisis, vooral de financiële 
randvoorwaarden. 
 
Bedrijfsgeheimen De rechtsbescherming van de medewerkers. Geen specifieke belemmeringen benoemd. 
 
 
Ja, dankzij klimaatneutraal opereren en ondanks 
opereren met lage kosten. 
 
Ja, dankzij flexibiliteit en luisteren naar de klant. Ja, dankzij de uitdaging en de kansen. 
Ja, vooral dankzij de stimulansen en niet de 
belemmeringen. 
Ja, ondanks de cao (wel langzamer) en dankzij de 
samenleving. 
Ja, vooral dankzij. De nationale overheid en 
omgeving eisen veranderingen. 
 
Ja. Ja. Ja. Ja. Ja. Ja. 
  
 
Ondersteuning. Ambidextrie: geen specifiek Ondersteuning en vertrouwen. Ambidextrie: geen Discipline en inspanning. Ambidextrie: alle vier in de Alle vier (per saldo gelijk, maar nuances per team). Ondersteuning en vertrouwen. Ambidextrie: Discipline en inspanning. Ambidextrie: 
antwoord. specifiek antwoord. juiste balans. Ambidextrie: vertrouwen en ondersteuning. ondersteuning en vertrouwen. ondersteuning en vertrouwen. 
 
 
Leiderschap. Ambidextrie: ondernemerschap 
(nieuwe dingen doen en ruimte geven aan nieuwe 
ontwikkelingen). 
 
Leiderschap en ondernemerschap. Ambidextrie: 
leiderschap en ondernemerschap. 
 
 
Leiderschap. Ambidextrie: ondernemerschap. 
 
Leiderschap. Ambidextrie: leiderschap en 
ondernemerschap. 
Leiderschap en ondernemerschap. Ambidextrie: 
leiderschap en ondernemerschap (actief en 
anticiperend gedrag, verantwoordelijkheid en 
betrokkenheid). 
 





Openstaan voor de omgeving en de externe 
Goede communicatieve vaardigheden, gericht op 
samenwerking. Kansen en mogelijkheden zien en 
 
Verbindend vermogen (goed kunnen verbinden 
tussen directie en medewerkers met 
Rust en overzicht kunnen creëren, echter volharden 
in de koers. Goed inzicht in de interne organisatie en 
 
 
Schakelen tussen de belangen van de interne en 
 
Visie hebben, flexibel, situatie los kunnen laten (niet 
ontwikkelingen. Goed contact kunnen onderhouden ook ruimte en eigen verantwoordelijkheid kunnen enthousiasme), goed kunnen schakelen, loyaal aan de omgeving begrijpen en conclusies aan verbinden externe stakeholders en kunnen verbinden. Goed directief aansturen, maar vooral op de hoofdlijnen 
met universiteit en scholen voor exploratie. 
Academici ruimte geven voor het toepassen van 
nieuwe ideeën en technieken. 
geven aan mensen. Empatisch vermogen (belangen 
anderen kunnen zien en gedrag begrijpen) en 
luisteren. Focus samenwerking, relaties en 
ontwikkelingen in de maatschappij. 
de directie en bestuurders. Zakelijkheid met focus 
op kosten en resultaten en inzicht in de kansrijkheid 
van initiatieven. 
voor de stip op de horizon. Rust, veiligheid en 
vertrouwen kunnen creëren op de afdeling, waarbij 
integriteit en openheid belangrijk zijn. 
Ontwikkelingen in behapbare brokken uitzetten. 
reflecteren op rol en voorkeuren en hiertussen 
kunnen schakelen. 
sturen), helicopterview, intuïtief vermogen, goed 
leer- en aanpassingsvermogen en afstand kunnen 





Netwerker, in bezit van goed netwerk. Open staan 
voor vernieuwingen, sociaal vaardig en 




Verbanden zien, denken op abstract niveau, 
luisteren en omgeving begrijpen. 
 
Gelijktijdige focus op exploitatie en exploratie. 
Delegeren (vanuit zelfkennis), integreren (input 
anderen/externen),  verbinden,  creativiteit  en 
besluitvaardigheid. 
Vaardigheid te beseffen dat hij de exploitatie en 
exploratie nodig heeft en wat deze zelf niet kan 
moet hij dan kunnen delegeren en ergens anders 
kunnen halen en dit vervolgens weer kunnen 
integreren tot een integraal en samenhangend 
geheel. 
 
Van de exploitatie en exploratie op eenvoudige 
wijze een geheel maken. Goed kunnen schakelen 
tussen concreet en abstract en ook verschillende 
werelden begrijpen zijn essentieel. 
 
Goed onderscheid maken tussen de huidige situatie 
en de nieuwe situatie en de nieuwe situatie als een 
uitdaging zien en niet als bedreiging. Helicopterview 




Geen specifieke stimulansen benoemd. 
 
Politieke agenda sluit goed aan bij waar Waternet 
ook voor staat. 
 
 
Geen specifieke stimulansen benoemd. 
Politiek zorgt dat afdelingshoofden scherp blijven 
door het stellen van veel vragen. Politiek erg 
gefocust op exploitatie, echter geeft motivatie om 
meer te focussen op de exploratie. 
 
Sommige bestuurders zitten nadrukkelijk op 
ambidextrie. 
 
Water staat op de kaart van de politiek en dat uit 




Sturing op geld en bezuinigen door politiek dan op 
nieuwe ontwikkelingen, zoals innovatie. Bezuinigen 
zonder duidelijke focus en doel. 
 
Bezuinigingen en de politieke termijn van vier jaar 
van bestuurders. Voortgang van plannen loopt door 
de politieke betrokkenheid vertraging op. 
 
Politiek op grote afstand. Budgetten worden door 
de politiek van AGV vrijgemaakt voor neventaken, 
ten koste van onze core business. 
 
De financiële dimensie, politici willen veel, maar het 
ontbreekt vaak aan de middelen. 
 
 
Weinig drive voor ambidxtrie van bestuurders. 
De korte periode van vier jaar voor bestuurders, 
omdat programma’s veelal doorlooptijden hebben 





Uitvinding van de app voor filevorming op de 
grachten vind ik een goede uitvinding. 
Gezamenlijke belang van de burger en Waternet. 
Chatten met burgers; klanttevredenheid gestegen 
met twee punten. 
De bezuinigingsopgave; als er voldoende middelen 
zijn is er weinig drive om zaken anders aan te 
pappek of te verbeteren. 
 
Veel meldingen en klachten. 
De mondigheid en het digitaal gaan van de burgers. 
De waan van de dag wordt steeds belangrijker en 
dat betekent flexibeler en sneller moet reageren. 
In de toekomst behoefte aan decentrale 
voorzieningen, zoals een eigen 




Geen specifieke belemmeringen benoemd. 
Soms de lange besluitvorming en planvorming 
vanwege de vele betrokkenen in een proces. 
 
Geen specifieke belemmeringen benoemd. 
Focus op de waan van de dag en de subjectieve 
beleving van belanghebbenden. 
 





Geen specifieke stimulansen benoemd. Geen specifieke stimulansen benoemd. Geen specifieke stimulansen benoemd. Geen specifieke stimulansen benoemd. Mensen met dezelfde denkwijze, voor een bepaalde Integratie van de twee organisaties en weghalen 






De regels en alles moeten verantwoorden. 
 
Soms de belangen afweging met de externe 
stakeholders, omdat het veel tijd kost voor de 
uitvoering van plannen. 
De administratieve systemen voor bv de inkoop, 
inhuur en VBA. Soms hanteren van een verplichte 
(bedrijfsmatig onhandige) werkwijze, omdat het 
anders niet in het systeem past. 
 
Geen directe gesprek met het bestuur, gaat over 
veel lagen. De financiële middelen. 
 
Technische orientatie van medewerkers en weinig 
kennis, gevoel en een goede houding ten opzichte 
van het politiek bestuurlijke. 
 
 
De nog niet afgeronde fusie. 
 
 
Geen ja, geen nee. Ja, vooral dankzij de stimulansen. 
Ja, dankzij de stimulansen en Waternet geeft alle 
ruimte voor nieuwe initiatieven. 
Ja, vooral door de stimulansen en het bestuur stuurt 
er meer op. 
 
Ja, prima. Ja, vooral dankzij de stimulansen. 
 
Ja. Ja. Ja. Ja. 
 
Ja, is een voorwaarde van de samenleving waaraan 









Leiderschap. Ambidextrie: leiderschap (50%, 




Continue bezig zijn met en transparant in de 
afwegingen voor de huidige (exploitatie) en 
toekomstige situatie (exploratie). Anderen 
meenemen in deze afweging is, zodat zij deze 
overnemen. Een Agile afdelingshoofd in de 
ambidexter organisatie dient zijn visie uit te blijven 
dragen, zichzelf onbelangrijk maken in het proces en 
als de teams tegen belemmeringen aanlopen een 
duidelijke beslissingen te nemen. 
 
 
Twee belangrijke cognitieve vaardigheden; 
belangrijke ontwikkelingen buiten de organisatie 
vertalen naar de eigen afdeling en de cognitieve 

















Informatiebehoefte vanuit de samenleving en het 















Rigiditeit vanuit afdeling Mens en Organisatie ten 
aanzien van de organisatievorm en functiehuis en 
ook de wet- en regelgeving en de afdeling juridische 
zaken omtrent de wettelijke rigiditeit. 
Ja, zo af en toe is het schipperen.                        
Ja, praktische strategie van de directie met goede 





35) Voorbeelden positieve bijdrage aan Waternet en samenleving 
 
De organisatie van 20 jaar terug kan niet eens de 
basis diensten leveren in de huidige omgeving, 
continue conflicten. 
K2020, alle verbeteringen voor de klanten (betere 
klachtenafhandeling en betalingsmogelijkheden), 
samenvoeging verschillende bedrijfsonderdelen. 
Imago Waternet als werkgever en organisatie voor 




De innovaties die Waternet toepast. 
 
De informatisering,vergaande automatisering van 
laatste 10 jaar bij drinkwaterproductie en K2020 




Samenvoeging van de riolering en distributie 








36) Behoeften om ambidexter te kunnen opereren Waternet 
Goed gestuurd proces van visie en beleidsvorming, 
focussen, prioriteiten stellen, goed 
omgevingsmanagement en zorgen voor goede 
basisvoorwaarden van de organisatie, zoals goede 
systemen en faciliteiten. 
 
Ruimte laten voor initiatieven en vragen stellen aan 
afdelingshoofden. Stimuleren van samenwerking 
binnen organisatie en het van buiten naar binnen 
denken. Doorgaan met de ingezette koers. 
 
Goede vertaling strategische ontwikkelingen in het 
jaarplan. Inzet integrale teams bij strategische 
ontwikkelingen in voorbereiding en uitvoering. 
 
 
Vertrouwen vanuit de directie over prestaties en 
uitspreken. De middelen zijn toereikend. 
 
 
Meer aandacht en inzicht voor de interne 




Continue verbeterproces. Biogas is een goed 
Baggeren met boeren en dat leidt tot 
kostenbesparing en minder frustatie omgeving. 
 




Meebewegen is essentieel, as dat niet gebeurd gaat 
 
Verbeterde relatie met afnemers en consumenten, 
door een andere inrichting. Verbetering koppelvlak 
voorbeeld van uitkomsten van de exploratie. Goede afstemming met de omgeving, waaronder waterkwaliteit en kunnen wonen aan het water, medewerkers op continue veranderingen en nieuwe de organisatie ten onder of de politiek komt wel een tussen organisatie en omgeving heeft gevolgen voor 
gemeenten pver dijkaanpassingen de afstemming 
over verleggen van wegen. 
genieten van het water en de natuur. werkwijzen. keer om de hoek kijken. 






Middelen, vertrouwen en ruimte (belemmeringen 
vanuit de regels). Minder complexe organisatie; 
minder mensen betrokken bij de besluitvorming 




Richting en een duidelijk besluit vanuit de directie. 
 
Financiële ondersteuning in de vorm van middelen, 
ondersteuning richting bestuur bij het opstellen van 
financiële rapportages en de begroting en vanuit 







Tevreden over de aansluiting van de directie, de 
wijze van plaatsing stip op horizon en sturing 
daarop. Directie zou meer op ondernemerschap 
moeten sturen en minder op management. 
Een onderzoek en innovatie budget voor de 
secundaire afdelingen. Voor medewerkers op de 
werkvloer een protocol opstellen over de wijze van 
invulling te geven aan goede ideeën om te komen 
tot verbeteringen in de huidige en toekomstige 
bedrijfsvoering. 
  
De KWO in Diemen, project van Calsiet, 
bodemkwaliteitskaarten,  scrum  werkmethodes, 








Slecht voorbeeld: Brexit. Overheid die niet snel 
 
 
Betere dienstverlening, lagere drinkwatertarieven 
en een goed product. Gescheiden rioolsystemen en 
De goede focus op het behalen van de resultaten. binnen de organisatie), duurzame en op ontwikkelingen, zodat kostbare inhaalslagen niet beter, de lean methodiek, het innovatie programma genoeg meeging in de eisen van de burgers. de betere informatievoorziening (peilbesluiten en 
zelfvoorzienende wijk Buiksluiterham, projecten in 
Amsterdam; inzicht in de waterstromen zijn; soort 
waterbalans. 







Beleid en visie zijn duidelijk. Voldoende middelen 




Middelen en mogelijkheden voor medewerkers om 
kennis en vaardigheden te ontwikkelen via scholing, 
cursusmateriaal en e-learning. Een goede 






Een innovatiebudget voor de secundaire sector en 
ruimte in uren en fte’s voor pilots. 
 
 
Ruimte om te kunnen experimenteren; dingen 
bespreekbaar maken en wat minder striktere uitleg 
van regels. De ondersteuning vanuit de directie is 
prettig, veelal gezamenlijke aanpak richting het 
bestuur. 
Stimuleren verantwoordelijkheden lijn voor integra- 
tie exploratie en exploitatie en gesprek aangaan 
over belemmeringen. Programma dienstverlening 
naar mobiel is goed voorbeeld voor doorvertaling 
van het programma onderzoek en innovatie. Ont- 
wikkelen bestuurlijke competenties binnen de lijn; 
als bondgenoot opereren van bestuurders en 
invloed uitoefenen op de bestuurlijke agenda. 
 
 
De vrijheid behouden en ondernemerschap verder 
uitbouwen. Veranderen van de manier van 
budgetsturing voor toekomstbestendigheid. Werken 
vanuit een pool, waarin typen medewerkers worden 
benoemd en de fte’s niet belemmerend laten zijn. 
  
 
Het goede in stand houden, maar ook de beste 







Volledig omarmen van agile en lean werken is 
positief. Belangrijk is dat de medewerkers die open 
staan voor agile werken, verder worden 
gestimuleerd en degenen die niet meewillen of 
meekunnen op een andere rol te zetten of op een 
pasend extern traject. 
  
B Uitkomsten met de codering Primaire sectoren 
 
 












































































































































































































































































































































Dominante rollen Floyd en Woolridge in de huidige organisatie (voorvechter, 
17) 




















Dominante rollen Floyd en Woolridge in de ambidexter organisatie (voorvechter, 
18) 










































Dominante cultuur Cameron en Quinn in ambidexter organisatie (hiërarchisch, 
20) 



















21) Harde en zachte elementen in huidige organisatie (Birkinshaw en Gibson) 3+4 1+2 1+2 1+2+3 3 4 1+2+3+4 1+2+3+4 1+2+3+4 
22) Harde en zachte elementen in ambidexter organisatie (Birkinshaw en Gibson) 1+2+3+4 3+4 3 2+3 5 1+3 1+3 1+2+3+4 1+2+3+4 
Balans tussen management, leiderschap en ondernemerschap in de huidige organisatie 
23) 
(Kotter e.a.) 
2 1+2 1+2 2+3 2+3 2 2 2 2 
 
Balans tussen management, leiderschap en ondernemerschap in de ambidexter 
24) 




















































































































































































33) Dankzij of ondanks stimulansen en belemmeringen ambidexter opereren 1 1 2 1 1 2 1 1 1 
 
 
Draagt gelijktijdige focus op huidige en toekomstige bedrijfsvoering positief bij aan 
34) 
Waternet en samenleving 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 
 


















































































38) Optimale balans tussen exploitatie en exploratie Afdelingshoofd 










































39) Balans exploitatie en exploratie Teamleider 01 











































Balans exploitatie en exploratie Teamleider 02 
         























Balans exploitatie en exploratie Teamleider 03 
         























Balans exploitatie en exploratie Teamleider 04 
         























Balans exploitatie en exploratie Teamleider 05 
         






















44) Balans exploitatie en exploratie Teamleider 06 










































45) Balans exploitatie en exploratie Teamleider 07 









































 56,67% 73,33% 90,00% 66,67% 95,00% 50,00% 95,00%  95,00% 
 43,33% 26,67% 10,00% 33,33% 5,00% 50,00% 5,00%  5,00% 
  
Secundaire sectoren Tertiaire sectoren 
 
3 1+2 2 2 2+3 1+2 3 2 2+3 
 
 
1 1 1 1 1 3 3 1 1 
 
2+3 3 3 2+3 2 3 3 3 2 
 
1 1 1 3 2 3 2 2 1 
 





3+6+7+10+11 6+7+10+11+14 3+6+7 
 
2+5+7 2+3+5+8+14 2+3+5+9+12+13 1+2+5+9+11+13+16 5+9+12+13+15 2+9+13+17 2+7+11+12+13+14+17 2+11+12+14 2+3+5+11+12 
 
 
2 3 2 3 3 3 3 3 3 
 
 
17 18+19 8+19+20+21 22 23-24 25 10+25+26 6 7+9+10 
 
 
11 13 14+15 13+16 8+ 17 2+11+13 18 5+19+20 11+19 
 
 
1+2+3+4 1+2 1+3 2+3+7 1+2+3 1+2+3+7 2 1+2+3 2 
 
 



































































































































































3 1+4 4 3+4 1+2 1+2+3+4 3+4 1+2 1+2+3+4 
1+2+3 1+2+3+4 5 5 1+2+3+4 3+4 3+4 3+4 1+2+3+4 




































































































































































2 1 1+2 1 1 1 1 1 1+2 
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0       
50,00% 80,00% 80,00% 50,00% 80,00% 80,00% 80,00% 80,00% 50,00%  66%  73%  70% 
50,00% 20,00% 20,00% 50,00% 20,00% 20,00% 20,00% 20,00% 50,00%  22%  28%  25% 
  
 
C Uitkomsten verwerking interviews kwantitatief 
 
 
1) Waternet als Organisatie 
 
 1. Politiek bestuurlijk 6 
 2. Uitvoerende overheid (uitvoeren wettelijke taken) 13 
 3. Nutsbedrijf (leveren van goederen en diensten) 6 
  
2) Invloed van politici en bestuurders 
 




 2. Gemiddelde invloed (hoofdlijnen) 3 
 3. Hoge invloed (op detailniveau) 6 
  
3. Motivatie voor Waternet 
 




 2. Leveren van een mooi en nuttig product 10 
 3. Bijdrage leveren aan de samenleving 14 
  
4. Maatschappelijke invloed 
 




 2. Gemiddelde invloed 6 
 3. Hoge invloed 6 
  
5. Externe en overige stakeholders 
 




 2. Provinciën 3 
 3. Amsterdam, AGV en eigenaar gemeenten 10 
 4. Omringende gemeenten 3 
 5. Collega/partner bedrijven (waterschappen/waterbedrijven) 7 
 6. Afnemers (particulieren) 13 
 7. Afnemers (bedrijven) 12 
 8.  Agrariërs/Grondeigenaren 3 
 9. Bezoekers 1 
 10.  Belangengroeperingen 6 
 11.  Burgers/bewoners (verenigingen) 5 
 12.  Kennisinstituten (onderzoek, universiteiten, etc.) 4 
 13. Leveranciers/aannemers/opdrachtnemers/ingenieursbureaus 4 
 14. Media 2 
 15. Omgevingsdiensten 1 
  
6. Ontwikkelingen met invloed ambidextrie bij Waternet 
 




 2. Digitalisering 14 
 3. Automatisering en Robotisering (drones e.d.) 9 
 4. Integralisering dienstverlening 3 
 5. Efficiency dienstverlening 11 
 6. Individualisering 1 
 7.  Omgevingsmanagement (afstemming, beperken hinder) 7 
 8. Technologische ontwikkelingen (procesmatig) 3 
 9. Duurzaamheid (grondstoffen hergebruik en energie productie) 8 
 10. Veiligheid (digitaal en terrorisme) 1 
 11. Klantgerichtheid en diensterlenend 6 
 12. Informatisering (informeren belanghebbenden en open data) 7 
  
 
13.  Klimaatneutraliteit 7 
14. Sociale media 4 
15. Uitbesteden aan de markt, inclusief flexibele vormen 3 
16. Schaalverkleining (energie, drink- en afvalwater wijkniveau) 1 
17. Verandering wet- en regelgeving (omgevingswet) 2 
 
7. Gelijktijdige focus op huidige en toekomstige bedrijfsvoering 
 




2. Ja (middelmatig) 5 
3. Ja (excellent) 11 
 
8. Invloeden van ambidextrie op eigen functie 
 




2. Verkennen en toepassen nieuwe technologien 2 
3. Digitalisering bestaande producten, maar dan digitaal 1 
4. Organisatorisch binnen de afdeling 1 
5. Beschikbaar stellen budgetten en R&D en O&A 1 
6. Organisatie inrichting (samenvoeging of herschikken afdelingen) 2 
7. Samenwerking met andere afdelingen 2 
8. Samenwerking met opdrachtnemers 2 
9. Vertalen nieuwe ontwikkelingen naar operatie 2 
10. Focus op veranderin voor toekomsbestendigheid 3 
11. Mensen meekrijgen voor de abstracte toekomst 1 
12. Werkzaamheden samen met omgeving goedkoper doen 1 
13.  Differentatie, ofwel onderhoud bepalen ahv noodzaak 1 
14. Werkzaamheden op afstand (cameras, sensoren, openen bruggen) 2 
15. Toepassing van drones 2 
16.  Kosten toepassen innovaties 1 
17. Continue verbetering, ofwel verbouwen met wijnkel open 1 
18.  Continue verbeterproces binnen mijn afdeling 2 
19. Exploitatie efficienter, zodat er meer middelen zijn voor exploratie 2 
20. Prioriteren in de ontwikkelingen binnen de afdeling 1 
21.  Nieuwe (contract)vormen van opdrachtverlening 1 
22. Onderzoek naar sectoren voor optimalisatie en innovatie 1 
23. Efficiency verhoging door inzet bloksystemen voor multidiciplinair onderhoud 1 
24. Opstellen van dienend managementsysteem 1 
25. Omgang met huidig en toekomstig beleid en wetgeving 2 
26. Optimalisatie digitale systemen (o.m. vergunningverlening) 1 
 
9. Invloed innovatie op de efficientie en beheersing afdeling 
 




2.  Focus op relaties sakeholders via omgevingsmanagement 2 
3. Open data beschikbaar stellen richting omgeving 1 
4. Synchronisatie met andere afdeling voor efficiencyverhoging 1 
5. Instellen stuurgroepen en werkgroepen 1 
6.  Relyning, ofwel vervangen binnen bestaande structuren 1 
7. Continue beweging binnen afdeling 1 
8. Beter benutting mensen en bedrijfsmiddelen 2 
9. Nieuwe contractvormen en prestatiecontracten 1 
10. Inzet nieuwe technieken in onderhoud en werken 2 
11. Efficiency door de overgang naar digitale producten en diensten 6 
12. Inzet drones in plaats van medewerkers 1 
  
13. Agil/scrum, lean en rundale methodiek 3 
14. Implementatie nieuwe projectmanagementtool 1 
15. Inzet 3D weergave van ontwerpen voor verlaging faalkosten 1 
16. Vakgroepen met autonome en integrale medewerkersin eigen vakgebied 1 
17. Inzet blokonderhoud (gedurende periode alles stilleggen voor onderhoud) 1 
18. Sturen op samenhang en interactie tussen optimalisatie en innovatie 1 
19. Overgaan naar chatbots en nieuwe vormen van betalen 2 
20. Nieuw managementsysteem voor storingen, bezoeken en werkzaamheden 1 
10. Sturing en invulling exploitatie en wijze evaluatie 
1. Algemene KPI's; klant- en medewerkertevredenheid, ziektepercentage, productie, budgetoverschrijding (1,5%) en efficiency 14 
Specifieke KPI's afdelingen; tevredenheid bestuurders, bezoekers en andere afdelingen, storingen, hoeveel chemicaliën, grond- en 
2. hulpstoffen, inzet stagiares, aantal publicaties en presentaties, samenwerkingsverbanden, werkplezier, doorlooptijd aanvragen en  17 
klantcontacten en debiteurensaldo 
3. Verantwoording naar de directie en bestuur via rapportages of overleg 10 
 
4. Benchmarks binnen de bedrijfstakken 4 
 
5. Deming cirkel (plan-do-check-act) 1 
 
6. Risico gestuurd, ofwel verdeling middelen naar belang en risico's 1 
 
7. Afdelingsplannen, programma's of alleen een aantal concrete acties 4 
 
 
11. Sturing en invulling exploratie en wijze evaluatie 
 
1. Directie overlegt en maakt afspraken met afdelingshoofd over toekomstige ontwikkelingen 8 
 
2. Opstellen van meerjarenvisies of transitieplannen door de afdelingen 5 
 
3. Sturing is vanuit directieplannen (klimaatneutraal, reorganisatie, duurzaamheid, SPP, etc.) 6 
 
4. Afdelingshoofd stuurt obv strategisch centrum, programma- en omgevingsmanagers 4 
 
5. De kosten van de investering zijn maatgevend, ofwel de investering mag niets extra kosten 1 
 
6. Sturing gebeurd op basis van kennisdeling met soortgelijke organisaties of collega bedrijven 1 
 
7. Sturing via ontwikkeling KPI's (digitalisering. Lean, tevredeneid); sturen naar gewenste scores 1 
 
8. De primaire sector is sturend voor de exploratie, mijn afdeling is volgend hierop 2 
 
9. Geen sturing op exploratie, de afdeling richt zich vooral op exploitatie of is volgend 6 
 
 
12. Spanningsveld tussen exploitatie en exploratie 
 
1. Ja, medewerkers kunnen zich niet goed op beiden gelijktijdig richten of hebben geen tijd voor exploratie 5 
 
2. Ja, medewerkers zijn behoudend, wantrouwing of missen expertise voor nieuwe ontwikkelingen 5 
 
3. Ja, er zijn niet voldoende fte's voor alle werkzaamheden 3 
 
4. Ja, gebrek aan financiën en middelen 2 
 
5. Ja, gebrek aan volledige en betrouwbare data om zo vorm te geven aan de exploratie 1 
 
6. Ja, de snelheid van de ontwikkelingen en de beschikbare tijd van afdelingshoofd voor exploratie 2 
 
7. Spanningen binnen de interne afdelingen voor exploitatie en exploratie 1 
 
8. Nee, ik ervaar geen spanningsveld 3 
 
 
13. Bepaling optimale balans exploitatie en exploratie 
 
1. Geen verklaring om te komen tot de ideale balans 5 
 
2. Gepland in overleg met bestuurders, directie en teamleiders 4 
 
3. Deze balans wordt bepaald door de waan van de dag 3 
 
4. Behoudend en volgend op ontwikkelingen, weinig exploratie 2 
 
5. De middelen en tijd gelijkwaardig verdelen over exploitatie en exploratie 1 
 
6. Het is een afweging tussen tijd, geld en resultaat 1 
 
7. De interne programma's en plannen zijn maatgevend voor de verdeling expoitatie en exploratie 1 
 
8. De exploitatie heeft de hoogste prioriteit, de tijd die overblijft is voor de exploratie 2 
 
9. De ontwikkelingen in de omgeving zijn bepalen de balans 1 
 
10. Kennis en ervaring delen met externe organisaties en uitbesteden exploitatie. 2 
 
11. De inschatting van de risico's zijn bepalend voor de exploratie 1 
  
14. Rol formele regels en procedures in de organisatie exploitatie 
 
1. Formele regels zijn geen belemmering voor exploitatie, deze gevens structuur en duidelijkheid 10 
2. Als de regels flexibel worden ingezet of vertaald, zijn deze niet belemmerend 6 
3.  De regels worden als argument gebruikt om de ontwikkelingen te vertragen 3 
4. De regels zijn belemmerend, leiden tot meer bureaucratie en daarmee vertragend 8 
5. Er zijn teveel regels en deze zijn te rigide en vertragen daardoor de exploitatie aanzienlijk 1 
 
15. Rol formele regels en procedures in de organisatie exploratie 
 
1. Er zijn nauwelijks tot geen formele regels voor de exploratie en dus geen belemmering 8 
2. Als de regels flexibel worden ingezet of vertaald, zijn deze niet belemmerend 3 
3. De regels zijn belemmerend, leiden tot meer bureaucratie en daarmee vertragend 7 
4. Geen beeld bij of geen (juiste) beantwoording 1 
 
16. Sturing Waternet op prioriteit tussen exploitatie en exploratie 
 
1. Waternet stuurt vooral op de exploitatie 5 
2. Waternet stuurt vooral op de exploratie 2 
3. Waternet stuurt evenwichting op de exploitatie en de exploratie 7 
4. Waternet stuurt niet expliciet op exploitatie danwel exploraite 2 
5. Geen beeld bij of geen (juiste) beantwoording 2 
 
17. Rollen middenmanager in huidige organisatie (Floyd en Woolridge) 
1. Voorvechter 9 
2. Synthetiseerder 10 
3. Faciliteerder 10 
4. Implementeerder 11 
 
 
18. Nadruk op rollen middenmanager in de ambidexter organisatie (Floyd en Woolridge) Totaal 
1. Voorvechter 10 
2.  Synthetiseerder 7 
3. Faciliteerder 9 
4. Implementeerder 4 
5.  Geen antwoord of geen (juiste) beantwoording 2 
 
 
19. Cultuur in de huidige organisatie (Cameron en Quinn) 
 
1. Hiërarchisch 8 
2. Familie 13 
3. Marktgericht 5 
4. Adhocratie 1 
 
20. Gewenste cultuur in de ambidexter organisatie (Cameron en Quinn) Totaal 
1. Hiërarchisch 2 
2. Familie 8 
3. Marktgericht 5 
4. Adhocratie 15 
 
21. Harde en zachte elementen in huidige organisatie (Birkinshaw en Gibson) 
 
1. Discipline 10 
2. Inspanning 9 
3. Vertrouwen 10 
4.  Ondersteuning 10 
5.  Geen antwoord of geen (juiste) beantwoording 1 
  
 
22. Gewenste verhouding harde en zachte elementen in ambidexter organisatie (Birkinshaw en Gibson) Totaal 
1. Discipline 9 
2. Inspanning 8 
3. Vertrouwen 15 
4.  Ondersteuning 10 
5.  Geen antwoord of geen (juiste) beantwoording 3 
 
23. Balans management, leiderschap en ondernemerschap in de huidige organisatie (Kotter) 
 
1. Management 4 
2. Leiderschap 17 
3. Ondernemerschap 4 
 
24. Balans management, leiderschap en ondernemerschap in de ambidexter organisatie (Kotter) Totaal 
1. Management 2 
2. Leiderschap 8 
3. Ondernemerschap 10 
4.  Geen antwoord of geen (juiste) beantwoording 3 
 
25. Algemene vaardigheden ambidexter middenmanager 
 
1.  Strategie en visie kunnen hebben, ontwikkelen en uitdragen 6 
2. Ontwikkelingen uit omgeving vertalen naar huidige (exploitatie) en toekomstige bedrijfsvoering (exploratie) 7 
3. Zien van andere nieuwe mogelijkheden en kansen 6 
4. Goede balans kunnen vinden tussen de exploitatie en de exploratie 4 
5. Politieke sensitiviteit 2 
6. Goed aan kunnen passen aan de nieuwe ontwikkelingen 2 
7.  Mensen selecteren die goed met nieuwe ontwikkelingen om kunnen gaan 1 
8. Mensen meekrijgen met het bereiken van de stip de op horizon (exploratie) 1 
9. Organisatie sensitiviteit en kennis van de eigen organisatie 5 
10. Avonturier; risico’s kunnen beoordelen en durven te nemen. 4 
11. Open, toegankelijk en Transparant ten aanzien van nieuwe ontwikkelingen 6 
12. Doorzettingsvermogen en vasthoudendheid 1 
13.  Besluitvaardigheid, daadkracht en executiekracht in keuzes tussen exploitatie en exploratie 5 
14. Goede beheersing verwachtingsmanagement 1 
15. Contact onderhouden met omgeving en goed kunnen netwerken 4 
16. Een veilige, rustige en betrouwbare omgeving kunnen creeren voor mensen 4 
17.  Voorbeeldfunctie vervullen voor mensen en organisatie 1 
18. Mensen de ruimte geven voor de toepassing van nieuwe ideeën en technieken 3 
19.  Empathisch vermogen; belangen van anderen kunnen zien en begrijpen 2 
20. Verbindend vermogen, relaties kunnen onderhouden en samenwerken 2 
21. Zakelijkheid met focus op kosten en resultaten is belangrijk 1 
22. Inzicht in de kansrijkheid van initiatieven 1 
23.  Overzicht creeren en ontwikkelingen in behapbare brokken aandragen 2 
24. Goed kunnen reflecteren en schakelen tussen eigen rol en voorkeuren 1 
25. Afstand kunnen nemen van de oude normen en waarden 1 
26. Zichzelf ondergeschikt maken in het proces 1 
27. Vertalen van niet reële wensen en trends vanuit bestuur naar eigen organisatie 1 
28.  Erkennen van verschillen tussen de exploitatie en de exploratie 1 
29. Begrijpen van de materie en waarbinnen deze beweegt 2 
30. Ervaring en affiniteit met de huidige bedrijfsvoering (exploitatie) 2 
 
26. Specifieke cognitieve vaardigheden ambidexter middenmanager 
  
 
1. Multitasking 3 
2.  Paradoxaal denken 3 
3. Schakelen 7 
4. Delegeren 3 
5. Integreren exploitatie en exploratie 6 
6.  Exponentieel denken 2 
7. Business waarde bepalen 1 
8.  Inlevingsvermogen realiteiten 5 
9. Vertalen exploitatie naar de exploratie 1 
10. Parallel denken 2 
11. Luisteren en waarnemen 3 
12. Abstract denken 3 
13. Out of the box denken/creativiteit 4 
14. Leervermogen 2 
15. Helicopterview 3 
16. Leergierig 1 
17. Zelfreflectie 1 
18. Gelijktijdige focus op exploitatie en exploratie 1 
19. Scherp zijn 1 
20. Analytisch 1 
 
27. Stimulansen vanuit de bestuurders en politiek 
 




2. Politieke focus voor duurzaamheid, klimaatneutraal en rainproof 4 
3. Onderwerpen op de politieke agenda 3 
4. Efficiency en doelmatige besteding financiele middelen en bezuinigingen 2 
5. Politiek die samen wil werken met de omgeving 1 
6. Politiek die wil exelleren in de exploitatie en exploratie 1 
7. Stellen van veel vragen uit de politiek houd je scherp 3 
8. Geen stimulansen benoemd 7 
28. Belemmeringen vanuit de bestuurders en politiek 
 




2. Politieke escalatie van bepaalde gebeurtenissen 1 
3. Risicomijdend gedrag politici, vanwege risico's voor carriere 1 
4. Trage politieke besluitvorming 1 
5.  Beleid en regelingen die worden opgesteld door bestuurders die remmend zijn voor innovatie 1 
6. Sturing op financien en bezuinigingen 2 
7. Focus op neventaken in plaats van op hoofdtaken 1 
8.  Ontbreken van financiele middelen voor politieke behoeften 1 
9. Focus van de politiek op de exploitatie 1 
10. Geen belemmeringen benoemd 6 
29. Stimulansen vanuit samenleving 
 




2. Voldoen aan maatschappelijke behoefte en positieve feedback 3 
3. Informeren van de samenleving over nieuwe innovaties 1 
4. De wens voor transparantie en een goede dienstverlening 1 
5. Sociale media en andere vormen van communicatie 3 
6.  Maatschappelijke initiatieven 1 
7. Wens voor verhoging efficiency 2 
8. Wens voor digitalisering 5 
  
9. Geen stimulansen benoemd 1 
30. Belemmeringen vanuit samenleving 
 
1. De dominante invloed van enkele burgers op het grote geheel 1 
2. Het mag niet teveel kosten 1 
3. Vertragend effect door teveel inspraak en meedenken 3 
4.  Onder het maatschappelijke vergrootglas liggen 1 
5. Geen belemmeringen benoemd 12 
 
31. Overige stimulansen  
1. De media aandacht 1 
2. De wet- en regelgeving 1 
3. Technologische ontwikkelingen, digitalisering, robotisering 2 
4. Persoonlijke motivatie en betrokkenheid van mederwerkers 3 
5. Collega organisaties die ontwikkelingen delen 1 
6. Collega's die ontwikkelingen delen 2 
7. Geen stimulansen benoemd 9 
 
32.  Overige Belemmeringen 
 




2. De spanning in tijd tussen de exploitatie en exploratie 1 
3. De beschibare interne financiele middelen 3 
4. Meekrijgen  en overtuigen van collega's 1 
5. Bedrijfsgeheimen 1 
6. Rechtsbescherming van de medewerkers 1 
7. De belangenafweging van stakeholders 1 
8.  De administratieve systemen 1 
9. De grote afstand tussen bestuurders en de afdeling 1 
10. De technische orientatie van de medewerkers en weinig gevoel voor bestuur 1 
11. De nog niet afgeronde fusie van Waternet 1 
12. Geen belemmeringen benoemd 5 
 
33. Ambidexter opereren mogelijk met stimulansen of belemmeringen 
 




2. Ja, ondanks 5 






2. Nee 0 
35. Voorbeelden van de positieve bijdrage aan Waternet en samenleving 
 




2. Klimaatneutraal 2020 2 
3. Klantverbeteringen (betalen, klachten, etc.) 2 
4.  Samenvoegingen van teams en afdelingen 2 
5. Bekendheid Waternet als goede werkgever en interessant voor stages en onderzoeken 2 
6.  De innovaties die Waternet toepast 1 
7. De vergaande automatisering, digitalisering en efficiency verhoging bij Waternet 3 
8. Levering van nieuwe grond- en hulpstoffen (biogas, calsiet, fosfat en energie) 1 
9. Goede waterkwaliteit en combinatie van functies recreatie, wonen en water 1 
10. Continue ontwikkeling van de medewerkers 1 
11. Verbeterde relatie met consumenten en afnemers 1 
  
 
12. Diverse innovaties, zoals KWO, gescheiden rioolstelsels, duurzame en zelfvoorzienende woonwijken 2 
13. Goede ontsluiting van informatie (waterbalans, bodemkwaliteitskaarten, peilbesluiten en peilhoogtes) 2 
14.  Diverse programma's, zoals dienstverlening naar mobiel, elke dag beter, lean en innovatie programma 1 
15. Een slecht voorbeeld is de Brexit, waarin vooral de oudere generatie van het VK tegenstemde 1 
16. Geen voorbeeld kunnen noemen 1 
 
36. Behoeften om ambidexter te kunnen opereren Waternet 
 




2.  Goed gestuurd proces van strategie, visie, beleidsvorming, prioriteiten stellen en uitvoering 5 
3. Goede strategische toekomstverkenningen en omgevingsverkenningen en vertaling in het jaarplan 3 
4. Informeren voor initiatieven, ruimte geven voor experiment en eventueel protocollenvoor verbeteringen 5 
5. Stimuleren van de samenwerking en het van buiten naar binnen denken 1 
6. Doorgaan met de ingezette koers binnen en buiten de organisatie 6 
7. Vertrouwen vanuit de directie dat we met de goede dingen bezig zijn en dat ook uitspreken 2 
8. Ondersteuning voor het opstellen van de verschillende rapportages 2 
9. Goed sturen op ondernemerschap en minder op management 2 
10. Een onderzoek en innovatiebudget voor de secundaire sector 2 
11.  Goede informatievoorziening over de primaire processen 1 
12. Nieuwe wijze van budgetsturing en verdeling fte's over de organisatie voor de toekomstbestendigheid 1 
13.  Stimuleren dat de lijn verantwoordelijkheid neemt voor de exploitatie en de exploratie 1 
14. Stimuleren dat innovaties en successen worden gedeeld binnen de organisatie 1 
15. Ontwikkelen van de bestuurlijke compententies binnen de organisatie 1 
 






2. Exploratie 36% 
 














2. Exploratie 25% 
  
F Vaardigheden volgens model 
 
 
18. Nadruk op rollen middenmanager ambidexter organisatie (Floyd en Woolridge) Totaal Primair Secundair Tertair 
1. Voorvechter 10 6 3 1 
2.  Synthetiseerder 7 3 4 0 
3. Faciliteerder 9 4 3 2 
4. Implementeerder 4 3 1 0 
5.  Geen antwoord of geen (juiste) beantwoording 2 0 1 1 
 32 16 12 4 
 
20. Gewenste cultuur ambidexter organisatie (Cameron en Quinn) Totaal Primair Secundair Tertair 
1. Hiërarchisch 2 1 1 0 
2. Familie 8 3 3 2 
3. Marktgericht 5 2 2 1 
4. Adhocratie 15 7 4 4 
 30 13 10 7 
 
22. Gewenste verhouding harde en zachte elementen ambidexter organisatie (Birkinshaw en Gibson) Totaal Primair Secundair Tertair 
1. Discipline 9 4 4 1 
2. Inspanning 8 3 4 1 
3. Vertrouwen 15 7 4 4 
4.  Ondersteuning 10 3 3 4 
5.  Geen antwoord of geen (juiste) beantwoording 3 1 2 0 
 45 18 17 10 
 
24. Balans management, leiderschap en ondernemerschap ambidexter organisatie (Kotter) Totaal Primair Secundair Tertair 
1. Management 2 2 0 0 
2. Leiderschap 8 2 2 4 
3. Ondernemerschap 10 3 5 2 
4.  Geen antwoord of geen (juiste) beantwoording 3 3 0 0 
 23 10 7 6 
  
D Algemene vaardigheden 
 
Overgenomen uit vragen interview Relevant  Code 
1   Basismanagementvaardigheden Nee Te algemeen X 
2 Strategische vraagstukken kunnen managen Ja  1 
3 Signalen voor de toekomst kunnen vertalen naar interne organisatie Ja  2 
4 Signalen uit de omgeving kunnen vertalen naar interne organisatie Ja  2 
5 Alertheid voor nieuwe kansen en mogelijkheden Ja  3 
6  Wendbaarheid Nee hetzelfde als flexibel en dus te algemeen X 
7 Scherp zijn Nee Is een cognitieve vaardigheid X 
8  Goede balans kunnen vinden Ja  4 
9 Politieke sensitiviteit Ja  5 
10 Jong van geest Nee hetzelfde als flexibel en dus te algemeen X 
11 Goed aan kunnen passen aan de nieuwe ontwikkelingen Ja  6 
12  Mensen kunnen selecteren in de omgeving die goed met nieuwe ontwikkelingen om kunnen gaan Ja  7 
13 Leiderschap Nee Is benoemd bij andere vraag en te algemeen X 
14  Aansturen van veranderingen Nee Is een algemene vaardigheid X 
15 Medewerkers meekrijgen om de stip op de horizon te bereiken Ja  8 
16  Visionair om te boordelen wat ontwikkelingen betekenen de toekomstige bedrijfsvoering Ja  1 
17  Analytisch om te boordelen wat ontwikkelingen betekenen voor je toekomstige bedrijfsvoering Nee Is een cognitieve vaardigheid X 
18 Organisatie sensitiviteit Ja  9 
19 Flexibiliteit Nee Is te algemeen X 
20 Risico’s kunnen beoordelen en durven te nemen. Ja  10 
21 Flexibel, Nee Is te algemeen X 
22  Openheid Ja  11 
23  Goed kunnen luisteren Nee Is een cognitieve vaardigheid en al genoemd X 
24 Goed kunnen waarnemen Nee Is een cognitieve vaardigheid en al genoemd X 
25 Visie Ja  1 
26 Nek uitsteken en risico's durven nemen Ja  10 
28  Doorzettingsvermogen Ja  12 
29 Overtuigingskracht Ja Nee, algemene managementvaardigheid X 
30  Probleemoplossend Ja Nee, algemene managementvaardigheid X 
31 Besluitvaardig in keuzes tussen exploitatie en exploratie. Ja  13 
32 Belangrijk is dat je open blijft staan voor nieuwe ontwikkelingen Ja  2 
33 Beheersen verwachtingsmanagement Ja  14 
34 Weten hoe de hazen lopen (organisatiekennis) Ja  9 
35 Om kunnen gaan met de politiek. Ja  5 
36 Visionair Ja   
 
1 37 Abstract boven kan hangen Nee Is een cognitieve vaardigheid X
38 Verbinding kunnen maken met de buitenwereld Ja  15 
39 Communicatief vaardig Nee Is te algemeen X 
40 Iemand die de toekomst goed kan inschatten. Ja  2 
41 Avonturier (risico's durven nemen) Ja  10 
42 Niet alleen dagelijkse focus op de exploitatie Ja  4 
43 Goed in verbinding zijn met medewerkers, ter bevordering van de rust en veiligheid Ja  16 
44 Goed in verbinding met omgeving Ja  15 
45 Bezitten van Visie Ja  1 
46 Daadkracht en Executiekracht Ja  13 
47 Rolmodel, ofwel voorbeeldfunctie Ja  17 
48 Organisatie sensitiviteit Ja  9 
49 Lef hebben Ja  10 
  
 
50 Openstaan voor de omgeving Ja  15 
51  Openstaan voor externe ontwikkelingen Ja  11 
52  Goed contact met universiteit en scholen voor contact nieuwe ontwikkelingen. Ja  15 
53 Academici de ruimte geven voor de toepassing van nieuwe ideeën en technieken 
 










55 Gericht op samenwerking, 
 




Is te algemeen X 
 
3 
57 Ruimte en eigen verantwoordelijkheid kunnen geven aan mensen Ja  18 














61 Focus op ontwikkelingen in de maatschappij Ja  2 
62 Verbindend vermogen (goed kunnen verbinden tussen directie en medewerkers met enthousiasme) 
 










64 Loyaal aan de directie en bestuurders. 
 




Is relevant voor organisatie, niet voor ambidextrie X 
 
21 
66 Inzicht in de kansrijkheid van initiatieven Ja  22 
67 Rust kunnen creeren Ja  16 
68  Overzicht kunnen creëren, Ja  23 
69 Volharden in de lijn waar je naartoe wilt. Ja  13 
70 Goede kennis van de interne organisatie Ja  9 
71 Ontwikkelingen vertalen naar de stip op de horizon Ja  2 















11 75  Ontwikkelingen in behapbare brokken uitzetten Ja  23
76 Schakelen en verbinden belangen van de interne en externe stakeholders Ja  19 
77 Goed kunnen reflecteren en schakelen tussen eigen rol en voorkeuren Ja  24 








82 Intuïtief vermogen 
 
83 Goed leervermogen 
 










Is te algemeen 
 
 
Is een cognitieve vaardigheid 
 
 








85 Afstand kunnen nemen van de oude normen en waarden Ja  25 
86 Transparant, Laten zien wat je afwegingen zijn voor nu en straks Ja  11 
87 Continue aandacht voor de exploratie Ja  4 
88 Visie uit blijven dragen Ja  1 
89 Zichzelf ondergeschikt maken in het proces Ja  26 
90 Duidelijke beslissingen te nemen 
 
 
Overgenomen uit cognitieve vaardigheden 
Ja  13 




4 Politieke sensitiviteit.   5 
7  Erkennen van verschillen tussen de exploitatie en de exploratie   8
12 Begrijpen van de materie en waarbinnen deze beweegt   29 
13 Affiniteit met de huidige bedrijfsvoering (exploitatie)   30 
25 Toekomst leidend en niet de huidige situatie   4 
28  Toekomstgerichtheid   2 
30 Open staan voor andere en nieuwe ontwikkelingen   3 
  
Primair Secundair Tertair Sec+Ter Prim air% Secundair% Tertair% Sec+Ter% 
4 2 1 3  57% 29%  14% 43% 
3 1 2 3  50% 17%  33% 50% 
2 3 1 4  33% 50%  17% 67% 
1 3 2 5  17% 50%  33% 83% 
2 3 0 3  40% 60%  0% 60% 
1 3 1 4  20% 60%  20% 80% 
2 1 1 2  50% 25%  25% 50% 
3 0 1 1  75% 0%  25% 25% 
2 2 0 2  50% 50%  0% 50% 
0 4 0 4  0% 100%  0% 100% 
0 3 1 4  0% 75%  25% 100% 
0 2 1 3  0% 67%  33% 100% 
1 0 1 1  50% 0%  50% 50% 
0 1 1 2  0% 50%  50% 100% 
0 2 0 2  0% 100%  0% 100% 
0 1 1 2  0% 50%  50% 100% 
1 0 1 1  50% 0%  50% 50% 
1 0 1 1  50% 0%  50% 50% 
1 1 0 1  50% 50%  0% 50% 
1 0 0 0  100% 0%  0% 0% 
1 0 0 0  100% 0%  0% 0% 
1 0 0 0  100% 0%  0% 0% 
1 0 0 0  100% 0%  0% 0% 
0 1 0 1  0% 100%  0% 100% 
0 1 0 1  0% 100%  0% 100% 
0 1 0 1  0% 100%  0% 100% 
0 0 1 1  0% 0%  100% 100% 
0 0 1 1  0% 0%  100% 100% 
0 0 1 1  0% 0%  100% 100% 
1 0 0 0  100% 0%  0% 0% 
29 35 19 54  
 
 
36 Andere opties bespreekbaar maken  3 
47 Veel ervaring in de exploitatie  30 
50 Meerdere afdelingen kennen  9 
51 Netwerker, in bezit van goed netwerk.  X 
52  Open staan voor vernieuwingen  3 
53 Sociaal vaardig  16 
54 Toegankelijk  11 
59 De omgeving begrijpen  2 
65 Besluitvaardig  13 
66 Inzien belang van gelijktijdige exploitatie en exploratie   
 
29 72 Onderscheid kunnen maken tussen de huidige situatie en de nieuwe situatie  8
73 Nieuwe situatie als een uitdaging zien en niet als bedreiging  3 
76  Ontwikkelingen buiten organisatie vertalen naar eigen afdeling  2 
 
 





2 Ontwikkelingen uit omgeving vertalen naar huidige (exploitatie) en toekomstige bedrijfsvoering (exploratie) 7  
1  Strategie en visie kunnen hebben, ontwikkelen en uitdragen 6  
3  Zien van andere en nieuwe mogelijkheden en kansen 6  
11  Open, toegankelijk en Transparant ten aanzien van nieuwe ontwikkelingen 6  
9 Organisatie sensitiviteit en kennis van de eigen organisatie 5  
13  Besluitvaardigheid, daadkracht en executiekracht in keuzes tussen exploitatie en exploratie 5  
4 Goede balans kunnen vinden tussen de exploitatie en de exploratie 4  
5 Politieke sensitiviteit 4  
10 Avonturier; risico’s kunnen beoordelen en durven te nemen. 4  
15 Contact onderhouden met omgeving en goed kunnen netwerken 4  
16 Een veilige, rustige en betrouwbare omgeving kunnen creeren voor mensen 4  
18 Mensen de ruimte geven voor de toepassing van nieuwe ideeën en technieken 3  
6 Goed aan kunnen passen aan de nieuwe ontwikkelingen 2  
19  Empathisch vermogen; belangen van anderen kunnen zien en begrijpen 2  
20 Verbindend vermogen, relaties kunnen onderhouden en samenwerken 2  
23  Overzicht creeren en ontwikkelingen in behapbare brokken aandragen 2  
28  Erkennen van verschillen tussen de exploitatie en de exploratie 2  
29 Begrijpen van de materie en waarbinnen deze beweegt 2  
30 Ervaring en affiniteit met de huidige bedrijfsvoering (exploitatie) 2  
7  Mensen selecteren die goed met nieuwe ontwikkelingen om kunnen gaan 1  
8 Mensen meekrijgen met het bereiken van de stip de op horizon (exploratie) 1  
12 Doorzettingsvermogen en vasthoudendheid 1  
14 Goede beheersing verwachtingsmanagement 1  
17  Voorbeeldfunctie vervullen voor mensen en organisatie 1  
21 Zakelijkheid met focus op kosten en resultaten is belangrijk 1  
22 Inzicht in de kansrijkheid van initiatieven 1  
24 Goed kunnen reflecteren en schakelen tussen eigen rol en voorkeuren 1  
25 Afstand kunnen nemen van de oude normen en waarden 1  
26 Zichzelf ondergeschikt maken in het proces 1  
27 Vertalen van niet reële wensen en trends vanuit bestuur naar eigen organisatie 1  
 83  
  
E Cognitieve vaardigheden 
 
Overgenomen uit vragen interview Relevant  Code 
1 Multitasking Ja  1 
2  Paradoxaal denken Ja  2 
3 Vertalen van niet reële wensen en trends vanuit bestuur naar eigen organisatie Nee Algemene vaardigheid X 
4 Politieke sensitiviteit. Nee Algemene vaardigheid X 
5 Multitasken Ja  1 
6  Denken in paradoxale werelden Ja  2 
7  Erkennen van verschillen tussen de exploitatie en de exploratie Nee Algemene vaardigheid X 
8 Schakelen exploitatie en exploratie Ja  3 
9 Vermogen om te delegeren Ja  4 
10  Een geheel maken exploitatie en exploratie Ja  5 
11  Exponentieel denken Ja  6 
12 Begrijpen van de materie en waarbinnen deze beweegt Nee Algemene vaardigheid X 
13 Affiniteit met de huidige bedrijfsvoering (exploitatie) Nee Algemene vaardigheid X 
14 Realiteitszin Inlevingsvermogen Ja  8 
15  Vermogen ontwikkelingen in exploitatie vertalen naar exploratie Ja  9 
16 Continue schakelen tussen de exploitatie en exploratie Ja  3 
17 Verbindend vermogen; huidige en toekomstige situatie Ja  5 
18 Schakelen Ja  3 
19 Parallel denken Ja  10 
20 Goed luisteren en waarnemen Ja  11 
21 Op abstract niveau nadenken wover betekenis voor de exploratie Ja  12 
22 Flexibel zijn Nee Is te algemeen X 
23 Toekomst leidend en niet de huidige situatie Nee Algemene vaardigheid X 
24 Creativiteit Ja  13 
25 Flexibiliteit Nee Is te algemeen X 
26  Toekomstgerichtheid Nee Algemene vaardigheid X 
27 In kunnen leven op andere realiteit Ja  8 
28 Open staan voor andere en nieuwe ontwikkelingen Nee Algemene vaardigheid X 
29  Exponentieel denken Ja  6 
30  Mensenkennis Nee Is te algemeen X 
31  Paradoxaal denken Ja  2 
32 Out of the box kunnen denken Ja   
 
13 33 Andere opties bespreekbaar maken Nee Algemene vaardigheid X 
34 Sneller kunnen schakelen Ja  3 
35  Goed voorstellingsvermogen/inlevingsvermogen Ja  8 
36  Snel eigen maken nieuwewerkwijzen en technologieën Ja  14 
37 Helicopterview Ja  15 
38 Leergierig Ja  16 
39 Zelfreflectie Ja  17 
40 Feedback geven en ontvangen Nee Is te algemeen X 
41 Out of the box kunnen denken Ja  13 
42  Bezitten competenties voor inzet algemene vaardigheden Nee Is te algemeen X 
43 Veel ervaring in de exploitatie Nee Algemene vaardigheid X 
44 Beschikken over meerjarige ervaring Nee Is te algemeen X 
45 Hogere leeftijd Nee Is een gegeven, geen vaardigheid X 
46 Meerdere afdelingen kennen Nee Algemene vaardigheid X 
47 Denken in parallelle werelden Ja  10 
48 Netwerker, in bezit van goed netwerk. Nee Algemene vaardigheid X 
  
 
49 Open staan voor vernieuwingen 
 

















53 Verbanden zien Ja        5 
54 Denkvermogen op bepaald abstractie niveau Ja        12 
55 Luisteren Ja        11 
56 De omgeving begrijpen Nee Algemene vaardigheid       X 
57 Gelijktijdige focus op exploitatie en exploratie Ja          
18 58 Delegeren (vanuit zelfkennis) Ja        9
59 Integreren (van eigen input met anderen/externen) Ja        4 
60  Verbindend vermogen Nee Algemene vaardigheid en al genoemd       X 
61 Creatief Ja        13 
62 Besluitvaardig Nee Algemene vaardigheid       X 
63 Inzien belang van gelijktijdige exploitatie en exploratie Nee Algemene vaardigheid       X 
64 Eigen tekortkomingen compenseren door delegeren Ja        4 
65 Exploitatie en exploratie kunnen integreren tot een samenhangend en eenvoudig geheel Ja        5 
66 Van de exploitatie en exploratie op eenvoudige wijze een geheel maken. Ja        5 
67 Goed kunnen schakelen tussen concreet en abstract Ja        3 
68 Verschillende werelden begrijpen Ja        8 
69 Onderscheid kunnen maken tussen de huidige situatie en de nieuwe situatie Nee Algemene vaardigheid       X 
70 Nieuwe situatie als een uitdaging zien en niet als bedreiging Nee Algemene vaardigheid       X 
71 Helicopterview Ja        15 
72 Multitasken Ja        1 
73  Ontwikkelingen buiten organisatie vertalen naar eigen afdeling Nee Algemene vaardigheid       X 
74  Cognitieve vaardigheid om de business waarde in te kunnen schatten 
 
 
Overgenomen uit algemene vaardigheden 
Ja        7 




17  Analytisch om te boordelen wat ontwikkelingen betekenen voor je toekomstige bedrijfsvoering         20 
37 Abstract boven kan hangen          
 
12 59 Luisteren         1
63 Goed kunnen schakelen          
 
3 81 Helicopterview         15 
83  Goed leervermogen         14 




3 Schakelen 7 3 2 2  4  43% 29%  29% 57% 
5 Integreren exploitatie en exploratie 6 2 2 2  4  33% 33%  33% 67% 
8  Inlevingsvermogen realiteiten 5 2 2 1  3  40% 40%  20% 60% 
13 Out of the box denken/creativiteit 4 1 2 1  3  25% 50%  25% 75% 
1 Multitasking 3 2 0 1  1  67% 0%  33% 33% 
2  Paradoxaal denken 3 3 0 0  0  100% 0%  0% 0% 
4 Delegeren 3 1 0 2  2  33% 0%  67% 67% 
11 Luisteren en waarnemen 3 1 2 0  2  33% 67%  0% 67% 
12  Abstract denken 3 1 2 0  2  33% 67%  0% 67% 
15 Helicopterview 3 0 1 2  3  0% 33%  67% 100% 
6  Exponentieel denken 2 2 0 0  0  100% 0%  0% 0% 
10 Parallel denken 2 1 1 0  1  50% 50%  0% 50% 
  
0 1  1  2 0% 50% 50% 100% 
1 0  1  1 50% 0% 50% 50% 
0 0  1  1 0% 0% 100% 100% 
1 0  0  0 100% 0% 0% 0% 
0 1  0  1 0% 100% 0% 100% 
0 1  0  1 0% 100% 0% 100% 
0 0  1  1 0% 0% 100% 100% 
1 0  0  0 100% 0% 0% 0% 
22 17 15  32   
 
 
14 Leervermogen 2 
19 Scherp zijn 2 
7 Business waarde bepalen 1 
9 Vertalen exploitatie naar de exploratie 1 
16 Leergierig 1 
17 Zelfreflectie 1 
18 Gelijktijdige focus op exploitatie en exploratie 1 
20 Analytisch 1 
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